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Introduzione alla Logistica 
 
Il vocabolo “Logistica” deriva dal greco λογιστ-ικός (loɡistikós) ovvero “dotato nel 
calcolo, che usa la ragione, razionale”. 
L’applicazione di questi concetti comincia già dall’antichità: considerata una branca 
dell'arte militare, trattava tutte quelle attività volte ad assicurare agli eserciti quanto 
si rendesse necessario per vivere, muoversi e combattere nelle migliori condizioni di 
efficienza.  
Bisogna aspettare i primi del ‘900 affinché alcuni studiosi comincino ad esplorarne 
le potenzialità di applicazione nell’ambito aziendale ma sempre quale attività di 
supporto a quella manifatturiera. Il primo a cui è riconducibile il filone è J.F. Crowell 
che nel 1901 se ne occupa marginalmente con riferimento alla distribuzione delle 
merci dalle fattorie alle città. Shaw, Clark, Beckman, White, poi Borsodi [1] e 
Webster e altri: i riferimenti alla logistica sono numerosi ma frammentari. 
Tradizionalmente (fino almeno alla metà degli anni ‘50) molte imprese guardavano a 
loro stesse come a entità esistenti indipendentemente dalle altre e che quindi 
necessariamente competevano con quest’ultime per sopravvivere.  
Questa strategia però cominciò a rivelarsi dannosa in quanto portava il management 
a rifiutare qualsiasi offerta di cooperazione sia verso i fornitori sia verso i clienti. Così 
negli anni ’80 del secolo scorso, nonostante quest’apparente paradosso concettuale, 
vennero quindi a sperimentarsi le prime forme di JIT (Just in Time) e MRP (Material 
Requirements Planning) che coinvolgevano aree completamente nuove e trasversali 
delle imprese.  
La logistica non era più soltanto un insieme di attività operative ma un sistema 
interfunzionale che si poneva come mezzo per il raggiungimento di più elevati livelli 
prestazionali. Il passo successivo, negli anni ’90, fu breve in quanto s’intese di 
applicare i principi d’integrazione anche agli attori esterni [2]. Recentemente, tuttavia, 
c'è stata una crescente attenzione posta sulle performance, sul design, e sull'analisi 
della filiera nel suo complesso. Questa nuova attenzione è in gran parte il risultato 
della globalizzazione delle economie di mercato, che ha portato al livellamento del 
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settore manifatturiero, quindi alla minore disponibilità delle risorse di base, il tutto 
con un occhio costante ai costi sempre crescenti.  
Oggi la logistica si appresta ad intraprendere una nuova strada, quella della gestione 
dell'intera 'catena distributiva'. Ossia del miglioramento delle attività d’interfaccia e 
dello smantellamento di tutte quelle attività che sono spesso fonte di inefficienza e 
sprechi, o che non creano alcun valore. Con questo ultimo sviluppo la logistica entra 
a pieno titolo nella sfera d’influenza del moderno supply chain management.  
Questo lavoro si promette di mettere l’accento sulle necessità e sulle problematiche 
della supply chain italiana, soprattutto con riguardo al mondo delle PMI, così diffuse 
nel nostro Paese da rappresentare più che un’eccezione, la regola del sistema 
produttivo italiano. 
Il lavoro sarà suddiviso in cinque parti collegate fra loro:  
- una breve analisi del contesto ambientale italiano, per capire il contesto in cui 
si trovano a operare le imprese sia dalla parte dell’offerta di servizi logistici, 
sia dalla parte delle PMI che si rivolgono loro; 
- una digressione sui processi e sulle componenti del supply chain management 
per una comprensione delle dinamiche e dei problemi della logistica nelle PMI; 
- una digressione sul controllo di gestione e la sua possibile implementazione 
insieme al supply chain management nelle PMI; 
- l’analisi di un caso concreto di una PMI italiana, la Galleno Plastica S.r.l., con 
la comprensione del suo processo logistico-produttivo e del controllo applicato; 





I. La logistica e le PMI 
Il contesto ambientale italiano 
 
Gli ultimi anni hanno visto l’Italia vivere una pesante crisi economico-finanziaria, 
durante la quale pressoché tutti i settori produttivi, di trasporti, e di servizi (tranne 
poche isole felici) hanno visto contrazioni di mercato e di investimenti di peso 
rilevante. 
Di contrappasso, secondo previsioni, la differenza nei tassi di crescita tra le economie 
emergenti e le economie sviluppate accelera bruscamente con la crisi e rende evidente 
il progressivo emergere delle economie dei paesi BRICS (Cina e India su tutte). Va 
così delineandosi un assetto nuovo di relazioni commerciali che richiede uno sforzo 
di efficienza ed efficacia delle aziende italiane per mantenere la loro competitività e 
raggiungere i mercati. 
A questo quadro internazionale si uniscono le criticità presenti da sempre. 
Stando ai dati dell’International LPI (Logistics performance index) Global Ranking 
[3], elaborato dalla Banca Mondiale, l’Italia si trova al XX posto globalmente (vedi 
Tabella 1) che ne fa una delle nazioni più sviluppate.  
I primi dieci per LPI si classificano anche ai primi dieci posti del Global 
Competitiveness Index del World Economic Forum [4]. Considerando soltanto i 
Paesi OCSE (dentro ai quali sono riscontrabili quasi tutti i diretti “concorrenti”) 












Germany 2014 1 4.12 2 4.10 1 4.32 4 3.74 3 4.12 1 4.17 4 4.36 
Netherlands 2014 2 4.05 4 3.96 3 4.23 11 3.64 2 4.13 6 4.07 6 4.34 
Belgium 2014 3 4.04 11 3.80 8 4.10 2 3.80 4 4.11 4 4.11 2 4.39 
United Kingdom 2014 4 4.01 5 3.94 6 4.16 12 3.63 5 4.03 5 4.08 7 4.33 
Singapore 2014 5 4.00 3 4.01 2 4.28 6 3.70 8 3.97 11 3.90 9 4.25 
Sweden 2014 6 3.96 15 3.75 9 4.09 3 3.76 6 3.98 7 3.97 8 4.26 
Norway 2014 7 3.96 1 4.21 4 4.19 30 3.42 1 4.19 31 3.50 5 4.36 
Luxembourg 2014 8 3.95 10 3.82 15 3.91 1 3.82 14 3.78 22 3.68 1 4.71 
United States 2014 9 3.92 16 3.73 5 4.18 26 3.45 7 3.97 2 4.14 14 4.14 
Japan 2014 10 3.91 14 3.78 7 4.16 19 3.52 11 3.93 9 3.95 10 4.24 
Ireland 2014 11 3.87 12 3.80 16 3.84 27 3.44 9 3.94 3 4.13 16 4.13 
Canada 2014 12 3.86 20 3.61 10 4.05 23 3.46 10 3.94 8 3.97 11 4.18 
France 2014 13 3.85 18 3.65 13 3.98 7 3.68 15 3.75 12 3.89 13 4.17 
Switzerland 2014 14 3.84 7 3.92 11 4.04 15 3.58 16 3.75 18 3.79 21 4.06 
Hong Kong, China 2014 15 3.83 17 3.72 14 3.97 14 3.58 13 3.81 13 3.87 18 4.06 
Australia 2014 16 3.81 9 3.85 12 4.00 18 3.52 17 3.75 16 3.81 26 4.00 
Denmark 2014 17 3.78 13 3.79 17 3.82 9 3.65 18 3.74 36 3.36 3 4.39 
Spain 2014 18 3.72 19 3.63 20 3.77 21 3.51 12 3.83 26 3.54 17 4.07 
Taiwan 2014 19 3.72 21 3.55 24 3.64 5 3.71 25 3.60 17 3.79 25 4.02 
Italy 2014 20 3.69 29 3.36 19 3.78 17 3.54 23 3.62 14 3.84 22 4.05 
Korea, Rep. 2014 21 3.67 24 3.47 18 3.79 28 3.44 21 3.66 21 3.69 28 4.00 
Austria 2014 22 3.65 23 3.53 25 3.64 40 3.26 26 3.56 10 3.93 23 4.04 
New Zealand 2014 23 3.64 6 3.92 22 3.67 8 3.67 27 3.56 38 3.33 40 3.72 
 
Tabella 1 Posizionamento nel 2014 dell’Italia nella classifica LPI [3] 
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Il LPI riassume variabili qualitative che 
catturano sei diverse componenti ritenute 
determinanti ai fini della funzionalità della 
rete logistica legate sia ai servizi sia alle 
strutture. Le sei dimensioni considerate 
riguardano: certezza e rapidità delle 
procedure doganali, qualità delle 
infrastrutture materiali e immateriali legate 
a commercio e trasporto, effettiva 
concorrenza ei prezzi di trasporti, efficienza 
dei servizi legati al trasporto, tracciabilità 
delle operazioni di trasporto e consegna, 
puntualità delle operazioni di trasporto e consegna. Come si può vedere dalla Figura 
1 Relazioni fra i diversi indicatori LPsoltanto i tre indici sulla sinistra sono riferibili 
al contesto ambientale in cui operano le aziende e quindi difficilmente influenzabili 
da esse.  
A cavallo del periodo 2011-2012 dopo le polemiche sul peggioramento complessivo 
di tutti gli indici sopra menzionati (nonostante il trend storico complessivamente 
positivo) l’Italia ha cercato di prendere coscienza sistemica del suo problema 
logistico e di risolverne le sue cause.  
Lo studio condotto dall’Istat nel suo rapporto annuale del 2012 mette fra i “fattori 
critici per la crescita” la logistica e sistema dei trasporti e punta il dito contro altri tre 
diversi fattori storici e sintomatici: la dipendenza dal trasporto stradale, la bassa 
penetrazione del cabotaggio e la tipologia di imprese che offrono i servizi.  
Il confronto internazionale in termini di dimensione media e performance economica 
delle imprese di trasporto terrestri mostra per l’Italia la presenza di un elevato numero 
di imprese di trasporto in conto terzi (nel 2009 erano circa 81000, ovvero il doppio 
di Germania, Francia e UK) ma caratterizzate da una dimensione media notevolmente 
inferiore alla media europea.  
Il mercato ferroviario è meno sviluppato delle controparti europee mentre nel 
marittimo si registra una sostanziale stabilità. [5] 
Figura 1 Relazioni fra i diversi 
indicatori LPI [3] 
10 
 
Il Piano nazionale della logistica 2012 – 2020, redatto dalla Consulta Generale per 
l’Autotrasporto e per la logistica, interviene in questo senso nell’individuare le azioni 
per ridurre il costo dell’inefficienza logistica sull’economia e di acquisire nuovi 
volumi di traffico merci. Identificando le problematiche della domanda e dell’offerta 
sono emerse diverse criticità importanti che riguardano in particolar modo le PMI: 
- Scarsa diffusione della “cultura logistica” e mancanza di risorse 
professionalizzate.  
La carenza sul mercato di risorse umane adeguatamente formate impedisce a molte 
aziende il concreto sfruttamento di tutte le potenzialità che una moderna logistica ed 
un’appropriata movimentazione delle merci offrono.  
Inoltre, la scarsa “cultura diffusa” in materia, soprattutto nelle PMI, fa sì che la 
logistica sia intesa come costo o, al massimo, come servizio al cliente piuttosto che 
come fonte di vantaggio competitivo per l’impresa.  
- Carente diffusione e standardizzazione dei sistemi informatici e telematici 
per la logistica 
Se da una parte il sistema delle PMI non supporta la pianificazione delle attività 
logistico-produttive, la gestione del magazzino, delle scorte e dei trasporti con sistemi 
informatici avanzati, le imprese di servizi logistici non investono in Information 
Technology (I.T.).  
La motivazione sta nel fatto che il fattore “costo” è ancora predominante rispetto alla 
“qualità del servizio”.  
Ad aggravare la situazione, il basso livello di informatizzazione delle infrastrutture e 
dei nodi di trasporto, la scarsa diffusione di procedure informatizzate presso le dogane, 
è causa di rallentamenti nelle operazioni e, a volte, determina la scelta far 
sbarcare/imbarcare le merci all’estero.  
In alcuni casi, si ha una totale assenza di una rete telematica nazionale e di una 
piattaforma per la tracciabilità delle merci di alcune filiere critiche, causando una 
mancanza di controllo sulle spedizioni ad alto rischio (come nel caso delle merci 
pericolose).  
- Diffusione della clausola di resa “Ex works” (franco fabbrica). 
Le ragioni dell’arretratezza dei servizi logistici e di trasporto in Italia dipendono in 
buona parte dall’abitudine delle imprese, specialmente le PMI, che trascurano 
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l’organizzazione dei trasporti in ingresso e in uscita, vendendo “Ex Works” e 
comprando “Delivered Duty Paid”.  
Larga parte dell’industria nazionale, e soprattutto le PMI manifatturiere, non sente il 
bisogno di controllare i flussi dei materiali e delle informazioni, né ricerca 
nell’efficienza dei processi logistici fonti di vantaggio competitivo.  
- Mancata ottimizzazione tra gli attori della supply chain estesa. 
Un approccio comune di chiusura delle imprese verso i loro business partner 
(fornitori, clienti, terzisti, etc.) crea grandi difficoltà allo scambio di informazioni 
rilevanti tra gli attori della stessa filiera.  
- Elevata incidenza dei tempi di inattività del trasporto 
L’assenza di collaborazione e di coordinamento tra interlocutori logistici e 
interlocutori commerciali delle aziende genera problematiche relative ai tempi di 
inattività del ciclo di trasporto e per il carico e lo scarico dei mezzi creando costi di 
interfaccia, inefficienze e sprechi. 
Quello che emerge dall’analisi del Piano ministeriale 1  [6] è un quadro assai 
problematico di un sistema in cui, in un circolo vizioso di cause ed effetti, gran parte 
di queste imprese ( ma in particolar modo le PMI) manifesta una bassa propensione 
alla terziarizzazione delle attività logistiche, per motivi che dipendono sia da fattori 
strutturali ( prevalenza di piccole-medie imprese che esprimono una domanda di 
logistica guidata dal “fattore costo”, molto frammentata e molto personalizzata), sia 
dai fattori culturali sopramenzionati. L’immaturità del mercato, peraltro 
caratterizzato da un’alta frammentazione delle aziende fornitrici di servizi logistici, 
fa sì che le imprese del settore dei servizi non siano incentivate né all’aggregazione 
né alla crescita dimensionale (il cui raggio d’azione è spesso limitato ad alcune aree 
regionali) perché la domanda di terziarizzazione si concentra prevalentemente su 
servizi elementari (trazione, affitto spazi di magazzino, distribuzione, etc.), ed è 
piuttosto bassa per servizi più complessi (allestimento ordini, lavorazioni ausiliarie, 
etc.).  
Solo in pochissimi settori si sono diffusi modelli organizzativi che hanno consentito 
la terziarizzazione di tutta l’attività di movimentazione delle merci, sia in entrata che 
                                                          
1 Di cui per brevità di argomentazione e per coerenza sono state rielaborate ed adattate solo 
le parti inerenti alle PMI ed al trasporto terrestre. 
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in uscita, che ad oggi sono circoscritti al settore automotive, all’abbigliamento e ai 
beni di largo consumo. Anche in questi settori, d’altra parte, l’outsourcing si scontra 
con l’assenza di operatori che abbiano una copertura nazionale, o elevata 
specializzazione (merci pericolose, prodotti deperibili, etc.). 
Tutto questo porta a richiedere servizi ai grandi player internazionali, che quindi 
intervengono nel mercato italiano comprando imprese già presenti, e operando 




































































1 GRUPPO DHL (GR) DE MI 1.511.951 289.932 19,2% 3610 
2 BRT S.p.A.   MI 1.024.847 103.459 10,1% 866 
3 
SAVINO DEL 
BENE (CONS.) (GR)   FI 980.465 160.713 16,4% 2737 
4 GRUPPO TNT (GR) NL TO 892.165 210.474 23,6% 4122 
5 GRUPPO CEVA (GR) USA MI 751.473 127.132 16,9% 2025 
6 
SAIMA 





UN. DE MI 580.190 74.507 12,8% 1201 
8 UPS (GR) USA MI 575.091 87.877 15,3% 1290 





(GR) FR MI 538.308 77.041 14,3% 1060 
11 FERCAM (CONS.) (GR)   BZ 492.740 88.956 18,1% 1399 
12 
KUENHE + 
NAGEL S.r.l. CH MI 478.450 69.342 14,5% 1000 
 
Tabella 2 Imprese leader del trasporto merci e della logistica in Italia, per 
fatturato 2012. Riadattamento da studio Confetra (www.Confetra.com). [7]  
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Teoria e pratica: all’interno delle imprese 
 
Gli studi menzionati nel precedente paragrafo sono quasi completamente basati su 
dati empirici provenienti da figure istituzionali.  
A livello di studi teorici però, i pochi percorsi universitari e specialistici presenti sul 
territorio nazionale si rifanno alle teorie tecnico-economiche di matrice anglosassone 
(specialmente USA), dove sono diffuse prevalentemente “grandi società”2, che si 
rendono poco applicabili al tessuto socio-economico e culturale delle piccole e medie 
imprese italiane.  
Non esiste ancora ad oggi una teoria univoca di sistema logistico, ma solamente 
diverse definizioni e diverse applicazioni che negli anni si succedono rendendo 
spesso difficile e dispendioso il loro accostamento. Nella Tabella 3 seguente si sono 
riprese alcune3 delle definizioni più note. 
L’ordine cronologico ci permette di fare un excursus temporale delle innovazioni 
teoriche e dei cambiamenti avvenuti nel campo di studio a partire dai primissimi passi 
fino ad un periodo recente. 
 
                                                          
2 In realtà già la media impresa americana ha tra i 500-1000 addetti circa. Per ulteriori 
informazioni fare riferimento allo Small Business Act degli USA: 
http://www.sba.gov/sites/default/files/files/Small%20Business%20Act.pdf 
3 Data la vastità di pubblicazioni di definizioni si è data priorità a quelle di enti specifici e 
conosciuti del settore, rispetto a quelle di autori singoli, in quanto si è reputato che le 
suddette associazioni tendano ad inglobare le diverse tendenze teoriche in atto al momento 
della definizione. 




"Il termine logistica (distribuzione) può avere significati 
differenti: ad esempio si definisce la distribuzione fisica 
come il trasporto e/o l'immagazzinamento, oppure ci si 






"La distribuzione fisica è relativa al trasferimento e alla 
movimentazione dei bene dal punto della loro produzione 




"La logistica comunemente impiegata nell'industria e nel 
commercio per descrivere la fascia di attività tecniche, 
organizzative e finanziarie direttamente e indirettamente 
collegate ai processi di movimentazione e di 
immagazzinamento delle materie prime, dalla fonte di 
approvvigionamento all'inizio del processo produttivo, 
dei semilavorati, degli altri materiali dei prodotti finiti 
fino al consumatore. 
Questa funzione comprende una serie di attività fra loro 
integrate (movimentazione e trasporti interni, 
immagazzinamento, imballaggio, trasporti, distribuzione, 
scelta della localizzazione di stabilimenti e di magazzini, 
processo degli ordini, programmazione e gestione delle 
scorte) e si basa sia su attività di progettazione e di 
studio, sia di gestione, estendendosi fino ai problemi di 
tipo informativo, ambientale, assicurativo, qualitativo e 
di sicurezza connessi a questa attività." 
1982 AILOG 
"La logistica è il termine comunemente impiegato nel 
commercio e nell'industria per descrivere la fascia di 
attività direzionali, organizzative, gestionali, finanziarie, 
strategiche, tra loro strettamente integrate a livello di 
sistema, collegate al flusso dei materiali...comprendendo 
quindi sia l'area della gestione materiali che quella della 
distribuzione fisica. 
La logistica è la combinazione di molte funzioni, nessun 
delle quali da sola costituisce logistica...; per costituire 
logistica queste funzioni devono essere organizzate, 





"Per logistica s'intende la pianificazione, l'esecuzione e il 
controllo del movimento e del posizionamento di persone 




Tabella 3 Definizioni di logistica nel tempo5 
 
Ciò che subito è possibile riconoscere nelle diverse definizioni è il differente grado 
di inclusione di attività aziendali, dal meno al più, ne deriva che la tendenza e quindi 
parola chiave della logistica è INTEGRAZIONE. 
Per quanto riguarda le singole imprese si è assistito nel tempo ad un progressivo 
processo di integrazione:  
 
Stadio I - Organizzazione tradizionale 
Ogni funzione aziendale agisce in modo completamente indipendente dalle altre. Non 
vi è nessuna o poca pianificazione, e ogni funzione tenta di massimizzare i propri 
obiettivi senza considerare le altre (in Figura 2). 
 
 
                                                          
4 Proposta di definizione del Comitato Europeo di Unificazione. 
5 Diciture aggiornate rispetto a quanto riportato da [9] 
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Logistics4) 
sistema organizzato per conseguire specifici obbiettivi, 









"Logistics management is that part of supply chain 
management that plans, implements and controls the 
efficient, effective forward and reverse flow and storage 
of goods, services, and related information between the 
point of origin and the point of consumption in order to 
meet customers' requirements." 
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Figura 2 Organizzazione tradizionale 
Stadio II - Integrazione funzionale  
Le prime integrazioni avvengono all’interno del processo produttivo per ridurre i 
costi, e all’interno del magazzino. Non vi è ancora una pianificazione congiunta (in 
Figura 3). 
 
Figura 3 Organizzazione che ha integrato diverse funzioni, ma non pianifica 
congiuntamente 
 
Stadio III - Integrazione interna  
Integrazione e Pianificazione dell’intero ciclo produttivo. Le sinergie interne 
abbattono ulteriormente i costi e velocizzano la conoscenza trasversale delle 
informazioni. 
L’azienda è ancora chiusa in una logica di competizione verso i fornitori ed i clienti 
(in Figura 4). 
 
 
Figura 4 Organizzazione che ha integrato le funzioni, pianifica congiuntamente, 





Stadio IV - Integrazione esterna  
E’ la massima estensione dell’integrazione: nasce il supply chain management. I 
collegamenti ed il coordinamento raggiunti nella fase precedente vengono ora estesi 
ai fornitori ed ai clienti (in Figura 5). 
 
Figura 5 Organizzazione che ha integrato le funzioni e pianifica congiuntamente 
anche con l’ambiente esterno 
 
Il supply chain management quindi si regge su due pilastri fondamentali: da una parte 
l’integrazione e dall’altra il coordinamento. I due concetti sono complementari perché 
una volta definite le leve strategiche di integrazione ( 
Tabella 4) è necessario valutare quale è il livello voluto di coordinamento (Tabella 5) 
e quindi quali meccanismi andranno adottati per ottenerlo.  
 Livello di integrazione 
 Alto   
   Medio   
    Basso 
       
Allineamento degli obiettivi 
strategici 
Strategia 
comune Interessi comuni Interessi divergenti 
Cultura di business Omogenea Comparabile Eterogenea 
Orientamento delle relazioni 
di business Cooperazione Coopetizione Competizione 
Bisogno reciproco 






Trust Alto Medio Basso 
Condivisione dei rischi e dei 
benefici 
Piena  Prevalentemente Bassa 
Relazionale Transazionale Transazionale 
Bilanciamento dei ruoli Equo Gerarchico Elevata dipendenza 
 
Tabella 4 Valori di integrazione in una rete logistica [8] 
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Ma come integrare e coordinare i processi logistici? La capacità di un’impresa di 
discernere i suoi processi in primari e di supporto è un primo passo per la mappatura 
delle attività6. Nelle grandi imprese saper riconoscere i propri processi e le loro 
ramificazioni è necessario, anche se il passare del tempo e la sempre maggiore 
complessità possono lasciar sfuggire un’opportunità di miglioramento 
 
 Livello di coordinamento 
 
         Alto 
 
   Medio   
 Basso      















































Tabella 5 Valori di coordinamento in una rete logistica [8] 
 
Per quanto riguarda le "piccole e medie imprese" (PMI d’ora in avanti) è un dato di 
fatto che la complessità aziendale sia notevolmente inferiore, e che esse si collochino 
                                                          
6 A questo proposito è utile far notare che esistono diversi modelli di mappatura (detti 
reference models) specifici al fine di analizzare le peculiarità e le criticità dei processi. Per 
approfondimenti è suggerita la lettura di [8] Orientare al successo la supply chain. 
Strategie, processi e tecniche per gestire la complessità della rete logistica; Sergio 
Cavalieri, Roberto Pinto; Isedi; 2007  
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quindi di base nello stadio 2 o 3 (vedi Figura 3 e Figura 4 precedenti) di fatto 
avvantaggiandole nel possibile processo di integrazione. 
Mara del Baldo7[9] fa presente che “sebbene il ruolo delle piccole imprese nel sistema 
economico nazionale sia indubbio, poca attenzione è stata sinora dedicata allo studio 
della domanda e dell’offerta logistica delle aziende minori. 
I contributi presenti nella letteratura internazionale e nazionale sono pochi e spesso 
focalizzati su aspetti che non sempre colgono nella loro interezza le specificità delle 
piccole imprese”.  
Per “PMI” bisogna rifarsi alle definizioni della raccomandazione 2003/361/CE [10] 
in cui vengono illustrati i criteri di determinazione (in Figura 6): 
- Gli effettivi e 
- Il fatturato, oppure il totale di bilancio. 
Categorie di impresa Effettivi Fatturato o Totale di bilancio 
Media impresa < 250 ≤ € 50 milioni  ≤ € 43 milioni 
Piccola impresa < 50 ≤ € 10 milioni  ≤ € 10 milioni 
Microimpresa < 10 ≤ € 2 milioni  ≤ € 2 milioni 
 
Figura 6 Elaborazione in tabella, dal testo della raccomandazione 2003/361/CE 
effettuata dalla Comunità Europea. Queste soglie si applicano solo ai dati 
relativi ad imprese autonome. Un'impresa appartenente ad un gruppo più 
grande può essere tenuta ad includere anche i dati relativi agli effettivi, al 
fatturato e al totale di bilancio del gruppo. 
 
Molte di queste imprese, non solo non fanno parte di distretti produttivi, ma neanche 
di sistemi relazionali complessi, il che rende lo studio delle logistica e della supply 
chain in questo genere di imprese molto complesso. 
Nonostante ciò ci sono dei punti fermi da quali partire: 
- la logistica ha un forte impatto sulle prestazioni e sui costi aziendali 
- nei prossimi anni le aziende si aspettano una crescita dei costi logistici 
- il costo di trasporto è uno dei più rilevanti e destinato a crescere (aumento 
                                                          
7 Nel suo libro si può anche ritrovare un compendio approfondito sull’evoluzione del 
concetto e dell’ambito di operatività della logistica. Per approfondimenti si consiglia 
quindi la lettura della prima parte di [9]. 
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delle distanze, prezzo energia e carburanti, regolamentazione, etc.). Inoltre è 
necessario ricordarsi che le PMI sotto il profilo finanziario si caratterizzano, rispetto 
alle altre imprese, per alcuni elementi: 
- elevata preferenza per i modelli proprietari a base sociale chiusa 
- elevato tasso di indebitamento verso terzi 
- dipendenza da poche personalità centrali 
La mancanza di strumenti evoluti di controllo e di programmazione e pianificazione 
avanzati, tendono a limitare il controllo gestionale (e strategico quando presente) alla 
mera analisi cost-oriented, consuntiva e su base prettamente storica, mentre la 
mancanza di un management esteso, riduce la possibilità di conoscenze approfondite 
e multidisciplinari utili alle gestione del controllo e della supply chain. 
I costi per la logistica sono abbastanza complessi e permeanti delle diverse attività da 
richiedere la consapevolezza dell’intero ciclo aziendale. Se tenuti sotto controllo (in 
un’impresa che non ha esternalizzato questa attività) possono diventare anche fonti 
di vantaggi competitivi non indifferenti. 
Ovviamente i costi della logistica non sono standardizzabili, ma possiamo fare un 
elenco di categorie non esaustivo da adattare alle esigenze delle singole aziende 
esaminate. 
La rivista “Logistica” [11] ci suggerisce queste:  
- Trasporti  
- Magazzini 
- Gestione delle scorte 
- Gestione informativa delle merci 
Ma ci ricorda anche che parte dei costi viene sostenuta e ripartita sulla funzione 
Amministrativa.  
Per mettere in atto una suddivisione non arbitraria dei costi saranno necessari studi 
sulle attività aziendali, implementare una CO.GE e CO.AN funzionali allo scopo, e 
un sistema informativo che permetta la conoscenza e comunicazione di queste 
informazioni.  
La scelta di come saranno ripartiti i costi dovrà essere accorta in quanto esistono 
diversi metodi che cambiano radicalmente gli assetti e i valori. 
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Se la logistica è ritenuta una leva importante da presidiare nella propria strategia 
competitiva la scelta strategica alternativa a tutto questo è l’outsourcing.  
In realtà la ragionevolezza e convenienza a scegliere l'outsourcing della propria 
logistica dovrebbe essere svolta procedendo a confrontare i costi attualmente 
sostenuti (eventualmente corretti affrontando un percorso di miglioramento interno 
dell'efficienza del magazzino) con quelli che potrebbe esporre una Terza Parte 
Logistica8. 
In questa fase si metteranno in evidenza tutti gli aspetti, positivi e negativi, che 
porteranno a prendere la decisione se terziarizzare oppure no.  
Il primo passo consiste per l’azienda nel pianificare le tappe del processo di 
outsourcing e collaborare alla definizione di una strategia comune con l’erogatrice 
dei servizi: 
 redazione delle specifiche funzionali e tecniche per il tender di assegnazione 
del servizio 
 definizione dell'articolazione tariffaria alla quale dovranno attenersi le 
3PL che partecipano al tender 
 identificazione dei KPI che serviranno per misurare la qualità del servizio 
espresso dalla 3PL e per impostare un sistema di "premi e penali" 
 audit logistico delle 3PL. 
Successivamente uno studio di fattibilità è necessario per conoscere con esattezza i 
costi attuali concernenti l'housing e l'handling e il conseguente livello di servizio che 
esprimono. Sulla base delle necessità operative e delle previsioni aziendali 
concernenti gli aspetti logistici si valutano una serie di ipotesi alternative quali, ad 
esempio: riorganizzazione del magazzino esistente, realizzazione di una nuova unità 
parzialmente terziarizzata, affidare il magazzino ad una Terza Parte Logistica.  
Il confronto tra le diverse situazioni permette di individuare la migliore opzione 
quantificando oneri e risparmi e di identificare le fasi e i tempi della trasformazione. 
In seguito si provvederà alla pianificazione effettiva delle fasi e dei tempi di 
realizzazione: dall'individuazione e scelta del Provider logistico, definendo gli aspetti 
                                                          
8 Comunemente abbreviata 3PL. 
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tecnici, prestazionali e contrattuali del servizio di outsourcing, alle fasi di avviamento 
del servizio e alla gestione e assistenza (vedi Figura 7). 
Con l’attivazione del servizio si possono verificare i risultati effettivamente raggiunti 
attraverso un controllo periodico dell'efficienza e le relative cause di eventuali 
scostamenti dagli obiettivi prefissati a monte.  
Nuovi obiettivi da raggiungere verranno stabiliti, con logiche di miglioramento 
continuo e coerenza con il piano. 
Nell’ambito delle tipologie di attività logistiche oggetto di esternalizzazione (vedi 
Figura 7) le attività vengono suddivise9 in attività connesse al flusso fisico o attività 
connesse al flusso informativo (compresi i servizi a valore aggiunto). 
Relativamente al flusso fisico vengono comprese tutte quelle attività attinenti alla 
gestione fisica delle merci quali trasporto, picking, gestione delle scorte ed anche la 
gestione di tutta la catena inversa della reverse logistics.  
Al contrario delle attività precedenti, è sotto il profilo dei flussi informativi che si 
rilevano i principali cambiamenti, grazie allo sviluppo tecnologico e alla 
informatizzazione dei sistemi: tecnologie Rfid, servizi di tracing & tracking, gestione 
degli ordini, pagamenti elettronici etc. Essi sono in continua evoluzione ed 
ottimizzazione, e si prospetta un aumento costante della loro richiesta nell’immediato 
futuro. 
 
                                                          




Figura 7 Esternalizzazione dei servizi logistici in Italia. Rielaborazione di Dallari e Marchet [12] su dati dell’Osservatorio nazionale 
sul trasporto merci e la logistica 2006 
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La scelta di esternalizzare o terziarizzare l’intero processo logistico deve comunque 
essere valutata con attenzione, pari alla volontà di mantenerlo internamente, perché 
valevole in assenza di “core competences” in ambito logistico; se vi sono imprese 
terze che possono svolgere le attività con prestazioni decisamente migliori 
dell’azienda, e se ovviamente i costi e i rischi di integrazione non sono tali da 
annullarne i vantaggi (vedi Tabella 6). 
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Tabella 6 I rischi dell’outsourcing logistico [13].  
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II. Il processo logistico 
Analisi del processo e delle criticità 
 
Come si articola il processo logistico? Semplicisticamente, possiamo affermare con 
sicurezza che esso “inizia” con l’instaurazione di una relazione con alcuni fornitori 
per le materie prime e “finisce” nella vendita al consumatore finale del prodotto. 
Non tutte le imprese comunque percorrono fino alla fine la catena logistica (vedi 
Figura 8), ma possono fermarsi a stadi diversi: l’impresa che vende semilavorati ad 
un’altra impresa, la Grande Distribuzione che sostituisce l’impresa nel rivendere i 
prodotti ai consumatori finali sono solo un paio di esempi fra i molti possibili.  
 
Figura 8 Processo logistico tipico di un’azienda manifatturiera con ramificazioni 
in base ai prodotti. 
 
E’ anche vero che la catena non scende e basta, ma sale anche verso i fornitori, dove 
non solo potrebbero esservene diversi, ma potrebbero anche essere dei retailer di 
semilavorati prodotti da altri. Controllare tutta la filiera è allo stesso tempo uno sforzo 
e una sfida dell’impresa, foriero di pericoli e al tempo stesso di opportunità da 
cogliere. 
Scomponendo il processo generale in molti sottoprocessi è più semplice individuare 
le criticità e riconoscere le attività che possano determinare costi o valori aggiunti. 
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Di fatto è intuitivo scomporre il processo in supply (buy) side per i sottoprocessi a 
monte, demand (sell) side per i sottoprocessi a valle e, con riferimento all’impresa su 
cui ci focalizziamo parliamo di inbound, internal e outbound logistics.  
In generale uno dei punti più critici in assoluto dell’intero processo che si ravvisa sia 
a monte che a valle dell’azienda è l’attività di trasbordo delle merci: la numerosità 
dei trasbordi, il tempo impiegato ad effettuarli, l’attesa, il personale impiegato e altri 
fattori fanno sì che meno ve ne sono e più si è in grado di mantenere i costi e i tempi 
di trasporto bassi. 
Altra nota dolente sono i centri di distribuzione (abbreviati anche in Ce.Di.). 
Concepiti come magazzini “temporanei”, sono ottimali se posti strategicamente 
vicini alle reti infrastrutturali di trasporti (porti, aeroporti, autostrade) e con sistemi 
informativi integrati a quello aziendale. Possono servire un bacino regionale o minore, 
e devono essere costantemente in contatto con il magazzino aziendale principale ed i 
retailer (o altri magazzini) che stanno nella stessa filiera (vedi Figura 9 e Figura 10). 
 
Figura 9 Supply side del processo logistico10 1: schema delle attività principali 
che vengono eseguite partendo dai fornitori fino ai centri di distribuzione. 
                                                          
10 L’attività delle dogane può essere presente in qualsiasi fase del processo logistico, anche 
più volte in base alle nazioni coinvolte. Per brevità di schematizzazione si è deciso di non 
includerla nelle figure, in quanto non sussiste una vera “scelta” di passare da una data 
dogana, ma soltanto una correlazione al carico e alla nazione attraversata che la rendono 




Figura 10 Supply side del processo logistico 2: schema delle attività principali 
che vengono eseguite partendo dai Centri di distribuzione fino alle porte 
dell’azienda. 
 
Seguendo il flusso dei materiali, si giunge alla parte più complessa (per numero di 
attività e importanza) dell’intero processo ovvero la logistica strettamente aziendale. 
Come già detto precedentemente è logico suddividere questo sottoprocesso in 
relazione ai confini aziendali (schematizzato nella Figura 11):  
- La prima divisione è costituita da tutte quelle attività riferite alla logistica in 
entrata (inbound logistics) come ricevimento della merce, stoccaggio e distribuzione 
interna. 
- La logistica in uscita (outbound logistics), ovvero la seconda divisione, è 
contraddistinta da tutte le attività concernenti la preparazione dei materiali, la loro 
movimentazione e distribuzione verso il cliente   
- La logistica interna è riferibile a tutte quelle attività che normalmente non 
rientrano nelle prime due, il suo raggio di azione può essere molto diverso anche in 





Figura 11 Suddivisione interna della logistica aziendale, con illustrate le 
principali attività operative.  
 
E’ necessario puntualizzare che le suddivisioni sopramenzionate non sono 
compartimenti stagni, in cui ogni attività possa essere sicuramente categorizzata, ma 
anzi, molte attività sono trasversali all’intero ciclo produttivo aziendale come 
l’handling dei materiali, o la gestione del sistema informativo, o condivisi come la 
gestione delle flotte nel caso in cui si utilizzino veicoli propri negli acquisti e nelle 
vendite.  
In questo sottoprocesso, le difficoltà ed i problemi sono molti in quanto le variabili 
su cui si intende agire sono collegate fra di loro: la pianificazione, il coordinamento 
ed il controllo necessari affinché la filiera non si inceppi e sia il più possibile integrata 
possono non essere alla portata di tutte le imprese perché consistono di elevati 
investimenti iniziali sia in termini di risorse finanziarie che organizzative. 
Anche il sottoprocesso a valle non è immune da problematiche strategiche. Si noti 
infatti in Figura 12 e Figura 13 che le criticità riscontrate nella supply side del 
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processo si ritrovano anche nella demand side; inoltre i clienti saranno plausibilmente 
maggiori dei fornitori (per variegare il portafoglio e quindi abbassare i rischi) e più 
dispersi territorialmente, chiedendo quindi ulteriori sforzi alla macchina 
organizzativa per pianificare e controllare che tutto proceda come stabilito. La 
localizzazione dei centri di distribuzione (sempre che l’impresa se ne avvalga) può 
avvantaggiare le consegne ai giusti canali distributivi attraverso un miglior utilizzo 
della flotta, sia a livello di tempistiche (vedi Appendice 1 Lead time e magazzini) 
che di coefficienti di riempimento. A questo proposito si parla spesso di un approccio 
del postino o milk run11 per trovare il numero ottimale di corse.  
 
Figura 12 Demand side del processo logistico 1: schema delle attività principali 
dall’azienda ai Centri di Distribuzione.  
 
                                                          
11  Il primo a identificare potenziali circuiti per diminuire i costi della logistica e aumentare 
l’utilizzo dei veicoli fu Meusel. Per approfondimenti si consiglia Realisierung eines 
Logistikberater-Arbeitsplatzes für das Frachtkostencontrolling mit wissensbasierten 






Figura 13 Demand side del processo logistico 2: schema delle principali attività 
dai Centri di Distribuzione ai consumatori finali. 
 
La demand side del sistema logistico, però può offrire ulteriori chance di ottenere 
vantaggi competitivi che la supply side non ha: la reverse logistics. Attraverso una 
politica dei resi, del riciclo dei materiali esausti e dei prodotti difettosi è possibile 
aumentare la soddisfazione del cliente/consumatore e aggiungere valore alla filiera 
aziendale. 
Anche la reverse logistics pone delle sfide e dei pericoli notevoli per l’azienda che 
decide implementarla perché le inefficienze di questo sottoprocesso possono davvero 
essere pagate care sia sotto i termini di costi che di immagine aziendale. 
 
Le componenti del processo logistico 
 
Adesso che il processo complessivo è stato delineato, con le sue possibili 
ramificazioni, è il momento di osservare come controllarlo e possibilmente 
pianificarlo. Le componenti sono ben illustrate in Figura 14: 
- Strategia di customer service 
- Configurazione del sistema 
- Processo di pianificazione 
- Governo del sistema 




Figura 14 Le componenti del processo logistico  
 
Il primo momento da considerare è la logica di fondo che muove le scelte aziendali, 
ovvero la strategia aziendale. Per un’azienda manifatturiera è cruciale assolvere alla 
regola delle 5R: “the right item in the right quantity at the right time at the right place 
for the right price”. Una strategia orientata al customer service, è una strategia che 
analizza al meglio le esigenze dei clienti e del loro potenziale valore per l’azienda. 
La variabile principale a cui è necessario trovare una soluzione in questa fase è la 
localizzazione dei clienti. 
Se guardiamo solo dal punto di vista del servizio rapidità, puntualità e accuratezza 
delle consegne insieme ad una certa flessibilità rappresentano già degli indicatori sui 
cui lavorare, ma senza considerare i flussi spaziali (dove sono dislocati i magazzini, 
i clienti; come arrivo a servirli), temporali (è merce stagionale, deperibile) e de gli 
ordini, la strategia è destinata al fallimento già prima della sua attuazione. 
Per questo il secondo passo è configurare il sistema e orientarlo affinché segua la 
strategia definita. Gli stabilimenti produttivi saranno dove la localizzazione 
minimizza i costi di processo e trasporto, la rete di distribuzione sarà basata sul flusso 
di merce desiderato (cercando di evitare i cosiddetti bottleneck, e le rotture di stock), 
sarà adottata una logica distributiva (unitizzazione dei carichi, vehicle routing) e i 
vari nodi che si vengono a creare verranno collegati per avere informazioni utili e 
aggiornate. 
Senza la pianificazione dei flussi, comunque tutto il lavoro svolto rischia di essere un 
volo pindarico. Prevedere la domanda (anche logistica), gestire le risorse (umane e 
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non), le scorte e gli approvvigionamenti ed implementare un MRP, senza considerare 
l’importanza di tutta la parte economico-finanziaria a supporto delle scelte è 
fondamentale per il successo della strategia. 
A questo punto è finalmente possibile parlare della gestione operativa e delle attività 
che la compongono: fondamentale del sistema è l’attività del processamento degli 
ordini, dal quale dipendono i ricevimenti e le spedizioni, il carico, lo scarico, il 
prelievo, lo stoccaggio, il picking, l’imballaggio ed anche l’esecuzione del trasporto. 
Non rimangono a questo punto che le attività di controllo, verifica e supporto di tutte 
le fasi fin qui illustrate. Non si pensi che queste attività siano meno importanti giacché 
la loro corretta azione porta allo scoperto i problemi, con conseguente possibilità di 
miglioramenti continui (a cui un’azienda se “non vuole adagiarsi sugli allori”, e 
rimanere competitiva deve tendere).  
Fin qui si è parlato di “passi” consequenziali, ma si tratta di una semplice 





III. Il controllo di gestione della logistica nelle PMI: misurare e 
valutare la performance  
Le generalità di un Sistema di Controllo 
 
Nei capitoli precedenti è stato fatto più di un riferimento alla necessità di pianificare 
le scelte strategiche e quindi gestionali dell’azienda per dare modo al management di 
“quantificare” e “tenere in mano” il fluire dei processi nel futuro. 
Non è detto però, che ciò che è stato pianificato, si avveri: è necessario accertare che 
la gestione avvenga in sintonia con quanto definito. 
A questo scopo vi è un sistema di strumenti, processi, ruoli e soluzioni informali che 
mira a indurre comportamenti (individuali e organizzativi) in linea con il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali attraverso l’utilizzo di misurazioni analitiche 
e la responsabilizzazione su parametri-obiettivo: il controllo di gestione12 [15]. 
In parole più semplici, una volta rilevati i risultati ottenuti, essi vengono confrontati 
con gli obiettivi posti precedentemente e valutati: in caso di scostamenti, il loro studio 
determinerà una risposta attraverso delle azioni correttive (vedi Figura 15). 
Un processo ciclico e iterativo come questo è detto di feedback in quanto il 
miglioramento e l’apprendimento continui sono ottenuti successivamente 
riflettendosi sul sistema stesso per variarne o correggerne opportunamente il 
funzionamento. 
                                                          
12 Dato che il controllo di gestione, così come la pianificazione, è una risposta alla non 
controllabilità degli eventi da parte del management, si può osservare che anch’esso ha una 
componente ambientale e una interna all’azienda stessa. Per approfondimenti si rimanda a 




Figura 15 Il processo di pianificazione e controllo [16] 
 
Di quest’ultimo è necessario tenere a mente, che tutti gli strumenti e le tecniche 
devono essere adattate al contesto aziendale, poiché un uso asettico può portare 
distorsioni o addirittura peggiorare le situazioni per cui il controllo verrebbe 
implementato. 
A questo proposito, nelle Pmi per loro struttura la cultura aziendale ha un peso 
maggiore, determinato in larga parte del nucleo familiare proprietario che molto 
spesso è anche manager aziendale. E’ un problema non da poco, in quanto la 
mancanza di un livello intermedio dirigenziale sovraccarica di lavoro i pochi manager 
presenti, che devono ottemperare contemporaneamente alla strategia (lungo termine) 
ed alla gestione (medio breve termine) dell’azienda confondendole o, ancora peggio, 
per mancanza di tempo ignorare una delle due. In ambito logistico questa situazione 
può essere letale e portare rapidamente in perdita l’impresa. 
Ci sono delle fasi preliminari, funzionali all’implementazione del controllo interno, 
che devono essere attuate e studiate dall’intera azienda (non necessariamente in 
successione, né nell’ordine riportato) al fine di istituire quel controllo particolare che 





Fase preliminare 0: la cultura aziendale 
 
La cultura aziendale è come il DNA: ogni impresa ne possiede uno diverso e 
irripetibile, e deve essere giustamente valorizzato. Integrare e investire energie in una 
Pmi richiede: 
- creazione e diffusione di una cultura aziendale capace di promuovere una valida 
attuazione della strategia; 
- creazione di un set di indicatori coerente; 
- opportunità di improntare la strategia d’impresa su valori e principi etici; 
- esigenza dell’esercizio di una leadership forte, in grado di portare avanti l’intero 
processo e di raggiungere elevati livelli di efficienza operativa. 
Il management deve credere nei valori del controllo, che deve entrare a far parte della 
cultura aziendale, e rispettato / fatto rispettare ad ogni livello. 
Fase preliminare I: l’organizzazione 
 
Una Pmi per sua definizione ha un’organizzazione numericamente ridotta, spesso di 
natura funzionale, e talvolta mancano le competenze per coprire tutti i problemi che 
sorgono. 
Eppure l’organizzazione è uno dei caposaldi del sistema di controllo, perché “ognuno 
deve fare il suo, e farlo bene”, e anche una Pmi ha bisogno di un minimo di divisione 
del lavoro. 
La struttura organizzativa, deve servire ad individuare i centri di responsabilità e i 
centri di costo a tutti i livelli, oltre a descriverne competenze ed interrelazioni; 
costituisce una fonte di informazione imprescindibile per la definizione e 
delimitazione delle singole attività, i prodotti rilevanti, nonché le linee di flusso degli 
input top-down e degli output bottom-up. 
E’ anche vero che il sistema di controllo di gestione è in grado di porre in rilievo le 
criticità della struttura organizzativa al quale è applicato e di suggerire le modifiche 
più opportune.  
Anche sotto questo aspetto il processo logistico si mostra molto complesso, 
specialmente nelle Pmi che lo tengono internamente: I lavoratori bastano? C’è un 
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responsabile? Chi è il responsabile del carico e scarico? Chi gestisce il magazzino? 
Sono operazioni temporizzate?  
Sono soltanto alcune delle domande a cui è necessario rispondere per “mettere ordine” 
prima di implementare il sistema di controllo. Un modello utile e che utilizza la 
caratteristiche che ha una Pmi è quello della Lean Organization: progressiva 
degerarchizzazione che vede la delega spingersi verso la base dell’organizzazione al 
fine di suscitare nei collaboratori un maggior livello di impegno verso gli obiettivi 
perseguiti. 
Fase preliminare II: l’informazione contabile e la sua 
interpretazione 
 
Per realizzare un controllo di tipo feed-back, anche una PMI deve dotarsi di un 
sistema di consuntivazione analitica, che va oltre quello predisposto dalla contabilità 
generale e del quale la direzione d’impresa si avvale per controllare, con una certa 
frequenza e tempestività (infra-annuale solitamente), se quanto proposto in sede di 
pianificazione si sta realizzando o no, quindi i risultati economici analitici della 
gestione.  
Allo scopo di conoscere l’incidenza dei fattori di input su ogni prodotto, la contabilità 
analitica appare il mezzo più efficace per fornire le informazioni sui processi 
distributivi e produttivi.  
Determinare in modo attendibile il costo di prodotto e confrontarlo con gli obiettivi 
di budget è il fine principale; inoltre consente di monitorare l’andamento dei costi 
variabili, suddivisi per i centri di responsabilità. 
Calcolare e ripartire i costi correttamente quindi sono determinanti per l’azienda nella 
sua totalità, in quanto più che i costi fissi, saranno i costi variabili letteralmente a 
“mangiarsi” il possibile profitto. 
Il processo logistico risente pesantemente di queste determinazioni, perché la sua 
trasversalità rispetto agli altri processi aziendali, e l’alta incidenza dei costi variabili 





Principi di logistic costing 
Se le decisioni generali da prendere nelle fasi preliminari, hanno effetto su tutti i 
processi della Pmi, lo stesso vale per le decisioni specifiche che riguardano nello 
specifico il processo logistico. 
La sua trasversalità rispetto all’azienda, fa sì che gli effetti delle politiche (e i 
problemi connessi) si propaghino, come le onde in un lago dopo che è stato lanciato 
un sasso, agli altri settori dell’azienda. 
Un’analisi dei costi “semplificata”, allo stesso modo rende semplici gli sbagli e ne 
propaga i loro effetti oltre la zona di intervento desiderata. Per evitare ciò si dovrebbe 
considerare l’adozione di una logica di total cost analysis, dove i costi siano visti in 
una logica incrementale e distaccata dal background predefinito della contabilità già 
presente. Ne verrà fuori che, nel medio periodo, mentre i costi connessi alle 
immobilizzazioni, soprattutto materiali, hanno un andamento a gradini, i costi 
variabili seguono una logica di scala (vedi  
Figura 16). 
 
Figura 16 Costi totali di una rete di distribuzione [14]. 
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La figura precedente, interessante sul medio-lungo periodo, però si focalizza più che 
altro sul dimensionamento del magazzino, lasciando fuori l’esplosione del costo 
“trunking” ovvero del trasporto fisico delle merci.  
Nel breve periodo è questo il costo più complesso perché semivariabile: gli automezzi 
proprietari immobilizzati (costo fisso a gradini) vs materiali di consumo, carburanti, 
personale (costi variabili dipendenti). 
L’altro costo che più pesa per l’azienda è sempre il costo d’inventario in quanto, 
collegato sia alla produzione che al numero di ordini, dipende strettamente dal 
magazzino. In esso vi confluiscono i costi: 
- del capitale (debito e finanziamento) 
- stoccaggio e movimentazione (storage & handling) 
- assicurazione 
- perdita di valore delle merci (obsolescenza, danneggiamenti, furti, 
deterioramento e deperimento) 
- di gestione (management, SI) 
Implementazione del controllo: la misurazione delle performance 
«Misurare è la chiave. Se non si misura non si può controllare. Se non si può 
controllare non si può gestire. Se non si può gestire non si può migliorare» H. J. 
Harrington13 [17]. 
Il primo passo da fare per poter giungere alla costruzione di un sistema di valutazione 
dei processi logistico-produttivi consiste nell’individuazione dei processi stessi e 
definire in modo univoco quali siano gli obiettivi che ha ognuno di essi, in un’ottica 
di funzionamento complessivo e di ottimizzazione del sistema. 
Una volta identificati chiaramente processi e obbiettivi, si può passare alla 
definizione delle “misure” opportune, e quindi dei KPI idonei a fornire una corretta 
valutazione del funzionamento dei singoli processi. 
La misurazione rappresenta il collegamento fra due momenti basilari della vita di 
ogni processo: la pianificazione e il controllo. 
                                                          
13 Riportiamo l’originale “Measurement is the first step that leads to control and eventually 
to improvement. If you can’t measure something, you can’t understand it. If you can’t 




Proprio in conseguenza delle rilevazioni è possibile intervenire nel modo più idoneo: 
se emergono degli scostamenti e si dispone della giusta chiave di lettura, è possibile 
agire per riportare i processi nella direzione voluta, così come in seguito a conferme 
è possibile avviare iniziative rivolte al miglioramento.  
Definendo in maniera univoca e chiara gli obiettivi da raggiungere, l’azienda può 
trarre beneficio in termini di individuazione, formalizzazione dei percorsi di 
miglioramento e di coinvolgimento di tutti gli attori chiave dell’organizzazione.  
Per ciò che riguarda la logistica, l’implementazione di una serie di misure che 
permettano l’analisi delle variabili del sistema consente di raggiungere l’obiettivo del 
miglior equilibrio tra efficacia ed efficienza. 
Associando ai processi logistici un sistema di controllo delle prestazioni, è possibile 
attivare un sistema di miglioramento continuo, razionalizzato attraverso il ciclo 
continuo di misurazione e di verifica delle relazioni causa-effetto per l’attivazione 
delle azioni di miglioramento [18] (vedi Figura 17).  
 
Figura 17 Una rappresentazione schematica del processo di controllo della 




Ovviamente è possibile ricorrere a più approcci teoricamente, in quanto la figura del 
monitor può essere sia un manager, sia un controllo automatico come un computer, 
ma mentre per la figura umana si parla di un sistema “open-loop” in cui sono i report 
aziendali a far decidere il manager; per il controllo automatico il sistema teoricamente 
è “closed-loop” ovvero autoreferenziale in quanto una volta stabilita la regola, il 
sistema si attiverà solamente quando programmato per farlo.  
Una combinazione dei due estremi è, nei fatti, la più frequente. Per garantire una certa 
flessibilità di gestione si affianca un manager supervisore al sistema automatico 
perché esso (ad oggi) non è in grado di valutare, ma solo di misurare e agire di 
conseguenza al limite imposto. 
Si collega strettamente a questo discorso la tolleranza agli errori di performance 
commessi. 
La sensibilità (sia come intensità che come rilevanza dell’errore) decisa dal controller 
farà scaturire le azioni correttive preposte a riportare le performance entro il limite14, 
quindi per verificare la capacità di provocare i comportamenti corretti occorre far 
riferimento ad alcuni criteri specifici degli indicatori utilizzati, quali: 
- Coerenza, ovvero la “dimensione” dei risultati individuati 
- Precisione, rischio di valutazione 
- Oggettività nella valutazione  
- Tempestività  
- Comprensibilità del significato gestionale e del modo di calcolo. 
La reazione di un sistema di controllo logistico all’azione posta in essere dal 
controller dipende soprattutto da due fattori: il volume del processo e il conseguente 
lag informativo. Il volume, ovviamente è riferibile alla dimensione del controllo, in 
quanto maggiori saranno i volumi maggiore sarà lo sforzo per controllarli. 
Il lag informativo è invece il tempo trascorso tra quando accade in cambiamento e 
quando gli effetti sono rilevabili dal sistema di controllo. Questi fattori saranno 
                                                          
14 E’ necessario far notare che le azioni correttive consumano risorse aziendali, quali tempo 
dei manager e soldi. Troppa tolleranza rischia di generare gap fra la strategia e quello che 
avviene a livello operativo; troppa poca può portare ad un sistema “a scatti” che non 
riconosce errori casuali. 
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determinanti per decidere se l’azione da intraprendere è un riallineamento alla 
strategia esistente o se invece servirà una ripianificazione. 
 
Gli strumenti del controllo disponibili 
Per le imprese che intendono mantenere un saldo controllo sulla loro supply chain, 
numerosi studi hanno messo in luce una moltitudine di strumenti diversi per 
controllare le performance nel tempo15. 
In Tabella 7 sono riportati i più recenti e importanti, con una descrizione delle loro 
caratteristiche principali e dei loro limiti. 
 
Framework Features and Limitations  




Supply chain activities / processes- plan, source, 
make/assemble, deliver/customer. 







Internal business Perspective 
Innovation/ Learning Perspective 
Gives overall performance view to top level managers 
Not applicable to factory level operations 
It is a monitoring and controlling tool rather than an 
improvement tool 
Competitor perspective excluded 





Shareholder satisfaction; Strategies; Processes and 
Capabilities 
Shareholder contribution 
                                                          
15 Per approfondimenti sui diversi framework di performance, le loro caratteristiche e 
cronologia si consiglia la lettura del lavoro [21] e [22] 
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Reviews company’s e existing strategy before selecting a 
measure 
Does not describe the realisation of the framework 





Links an organisations strategy with its operations 
Four levels of objectives- corporate vision, business unit 
objectives, business operating systems, departments and 
work centres 
No mechanism to identify key performance indicators 




Focussed on production planning, scheduling methods and 
performance measurement 
Three measures are used- net profit, ROI and cash flow 
Simple approach, easy to comprehend 






Develop for firms to increase their effectiveness in SC 
Common processes of supply chain 
Twelve performance measures grouped as- Delivery, 
Reliability, Flexibility and Responsiveness, Costs, Assets 
For quantifiable SC performance measure extra operational 





New product development time 
Manufacturing lead time 
Delivery speed 
Responsiveness to customers 
These four measures need to be integrated to provide a 
complete supply chain performance measure 
 





Nonostante la vastità degli strumenti sopra riportati, pochi comprendono o si adattano 
alla misurazione delle performance con riguardo al SCM, e in particolare c’è una 
mancanza della progettazione del sistema e della selezione delle misure specifiche 
per il SCM. A questo scopo successivamente verranno analizzate solo quelle che si 
sono evolute o sono state adattate allo scopo16. Tutti i modelli hanno forze e debolezze 
che dipendono dallo scopo con cui vengono utilizzate. 
I Indicatori di performance tradizionali e non 
L’utilizzo degli indicatori di performance da parte delle imprese ha molte motivazioni. 
Se prescindiamo dal loro ruolo interpretativo e rappresentativo, giacché senza la loro 
presenza si parlerebbe solo di percezione dei fenomeni aziendali, gli indicatori 
permettono la verifica e il confronto dei risultati (presenti e pregressi) in prima istanza, 
e quindi di supporto all’attività decisionale e allo stimolo del miglioramento 
dell’organizzazione aziendale [34]. 
Allo scopo di rintracciare le cause e gli effetti sono stati definiti due set di indicatori 
diversi: 
a) gli indicatori lag che offrono una misura del risultato ottenuto; 
b) gli indicatori lead che invece offrono una misura del livello della prestazione. 
Poiché non un solo indicatore non è in grado di rispondere adeguatamente a tutte le 
esigenze sopramenzionate, sarà necessario utilizzare entrambi i set in maniera 
congiunta, in quanto dipendenti (esempio in Figura 18).  
Riguardo le “unità di misura” degli indicatori, le misure economico-finanziarie hanno 
sempre avuto un posto di riguardo agli occhi dei vari stakeholder.  
Se da un lato denotano un’apprezzabile capacità di misurazione ex-post degli effetti 
derivanti dall’attività aziendale, dall’altro lato risultano carenti per la successiva 
diagnosi dei fattori che hanno determinato gli effetti stessi, rappresentando solo i 
fattori interni dell’azienda.  
 
                                                          
16 Per un maggior approfondimento dei metodi non esaminati in questa sede si rimanda ai 




Figura 18 Esempio di sistema di indici utilizzato nella supply chain. 
 
Essi, inoltre, riflettendo le scelte effettuate nel passato ed essendo rivolti al breve 
periodo, non permettono il monitoraggio di quanto è rilevante ai fini strategici.  
Di fatto quindi non sono in grado di valutare se le azioni messe in atto hanno 
effettivamente permesso di realizzare gli obiettivi strategici, ed è troppo tardi per 
poter intervenire per evitarne gli effetti.  
L’impatto del SCM, in un’impresa che non sia del settore logistico, può perdersi 
all’interno di questi valori, che poco gli sono collegati. 
Per questo si è andata espandendo una teoria complementare a quella degli indicatori 
“tradizionali” di performance (cioè quelli economico monetari) che mostrano la 
corrente (e possibile) posizione competitiva aziendale: gli indicatori innovativi di 
performance (Tabella 8).  
Le difficoltà maggiori di adottare questi indicatori è che a differenza degli altri, non 
esiste un set prestabilito, e la loro informazione è prevalentemente qualitativa. 
Non sono standardizzate vuol dire che l’azienda deve “cucirsi addosso un vestito su 
misura”, e può accadere che in fase di progettazione non venga verificata con 
sufficiente attenzione l’esistenza di un’effettiva correlazione tra il set di misure e gli 
obiettivi strategici. Come se non fosse già difficoltoso il passo precedente, le misure 
qualitative si prestano maggiormente a degli errori di valutazione, in quanto è 
maggiore la soggettività. 
Metrics for order 
planning 
Order lead-time 
The customer order path 
 
Evaluation of supply 
link 
Measuring customer service and 
satisfaction 
Supply chain and logistics 
cost 
Measures and metrics at production 
level 
Measures for delivery 
performance 
Total distribution cost 
 
Flexibility 
Customer query time 
Post transaction measures of 
customer service 



















PMS Tradizionali PMS Innovativi 
Costo/efficienza Valore 
Profitto Cliente 
Breve termine Lungo termine 
Individuali Gruppo 
Funzionali Trasversali 
Confronto con standard Miglioramento continuo 
Valutazione Valutazione e coinvolgimento 
 
Tabella 8 Confronto fra le caratteristiche dei Pms tradizionali e innovativi 
(non tradizionali) 
 
Per ovviare a questi inconvenienti generalmente il miglior modo di procedere è di: 
- costruire un modello causa-effetto; 
- mettere insieme le rilevazioni; 
- trasformare le rilevazioni in informazioni; 
- basare le azioni sulle informazioni 
II La balanced scorecard (BSC) 
 
La balanced scorecard offre un approccio contenuto e comprensivo per riconoscere 
la direzione strategica e il problema del controllo, per questo è uno dei modelli più 
popolari e possibilmente più vicini ad un possibile uso per il SCM. In Figura 19 è 
possibile vedere come si combinano nell’ottica della BSC le 4 dimensioni 
fondamentali: quella economico finanziaria, l’apprendimento e la crescita 
dell’organizzazione, quella della clientela e quella dei processi interni.  
Le quattro prospettive non sono necessariamente le uniche utilizzabili, ma possono 
essere integrate in base all’esigenza delle singole imprese. Di fatto però costituiscono 
il cuore del modello e consentono un equilibrio:  
- tra obiettivi di breve, medio e lungo periodo 
- tra indicatori diretti a monitorare il valore creato per stakeholder esterni e 
quello creato per gli stakeholder interni (innovazione, crescita, etc.) 




- tra misure quantificabili oggettivamente e soggettivamente. 
L’organizzazione deve quindi: 
- tradurre la strategia in termini operativi; 
- allineare l’organizzazione alla strategia; 
- fare della strategia il lavoro quotidiano di ciascuno;  
- fare della strategia un processo continuo; 
- mobilitare le risorse per il cambiamento attraverso la leadership del top 
management 
In definitiva, la BSC mette al centro la strategia e la visione aziendale, ma non il 
controllo. 
D’altra parte il metodo alla base della BSC è consistente con l’approccio necessario 
ad implementare il SCM, quindi con alcuni adattamenti è possibile combinare i due 
metodi [35]. 
Proporre quindi una metodologia di implementazione della BSC, capace rispondere 
alle specifiche esigenze delle piccole e medie imprese come strumento di controllo 
per il SCM non è semplice. Ad oggi vengono esplorati ed approfonditi, con esempi 
applicativi, i concetti e gli strumenti utili alla progettazione di un cruscotto 
direzionale bilanciato per il governo delle prestazioni della supply chain. La 
letteratura internazionale presenta diversi esempi ( preminenti sono quelli indiani e 
tedeschi17), mentre in Italia studi abbastanza recenti come ad esempio quello su tre 
PMI Venete (Valbona, Home Cucine e Uniflair) dimostrano che l’esperienza nel 
percorso di implementazione di un cruscotto direzionale ispirato al modello della 
balanced scorecard e progettato secondo la metodologia [36] è ancora lontana dal 
divenire un fenomeno generalizzato, tantomeno con riferimento all’altro ambito di 
studio qual è il SCM. 
 
                                                          




Figura 19 Strategy Map della Balanced Score Card [33] 
III Modello SCOR© (Supply Chain Operation Reference)18 
 
“The supply chain operations reference model (SCOR©) is a management tool used 
to address, improve, and communicate supply chain management decisions within a 
company and with suppliers and customers of a company” [39]. Il modello prova a 
collegare i processi della supply chain (attività, descrizioni e definizioni) alla 
misurazione delle performance, delle best practices e dei sistemi informativi 
consentendo anche la formazione di un vantaggio competitivo.  
                                                          
18 Da qui in avanti, quando ci riferiremo al modello SCOR© lo faremo considerando la 
versione 6.0 ovvero l’ultima versione open del Supply Chain Council. 
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Gli obbiettivi del modello sono quindi quelli di sviluppare un approccio sistematico 
per identificare, valutare, e monitorare le performance della supply chain. 
SCOR© quindi fornisce un modo per definire le attività della supply chain in un 
formato standardizzato, descrivendo processi e non funzioni. In altre parole il 
modello si focalizza sulle attività svolte e non sull’elemento (persona o 
organizzazione) che le svolge. 
I 5 campi su cui si basa sono (vedi Figura 20): 
- Plan Processi che bilanciano la domanda aggregata e la fornitura per 
costruire un corso d’azione che meglio riesca a far incontrare i requisiti per 
l’approvvigionamento, la produzione e la distribuzione, 
- Source  Processi di approvvigionamento che consentono ai beni e ai servizi 
di incontrare la domanda attuale o pianificata, 
- Make  Processi che trasformano gli input in output,  
- Deliver  Processi che consentono ai prodotti finiti e ai servizi di incontrare 
la domanda,   
- Return  Processi associati col ritorno dei prodotti.  
 
 
Figura 20 SCOR©: Basic Management Processes 
La forza del modello sta nella possibilità di suddividere in vari livelli di 
approfondimento i diversi campi sopraelencati attraverso diverse prospettive a 
seconda della logica che l’impresa reputa consona con la sua strategia [19]19. 
                                                          
19 Per un approfondimento del modello e per capirne meglio il funzionamento si consiglia 




Nel 2009 un gruppo di ricerca indiano ha cercato di unire le logiche dei due modelli 
sopra esposti (BSC e SCOR©) e di applicarli al contesto delle PMI con esito positivo 
[40].  
IV. Il caso: la Galleno Plastica S.r.l. 
Introduzione 
La Galleno Plastica S.r.l. è un’azienda consolidata nel settore della termoformatura 
sottovuoto di materiali polimerici. 
Attualmente fa parte del gruppo leader italiano nel settore della produzione, 
trasformazione e rifinitura delle materie plastiche. 
Il suo principale segmento di mercato è riconducibile al settore dell’automotive, a cui 
appartengono i suoi maggiori committenti, ed è dominato da un forte dinamismo che 
porta l’azienda a confrontarsi continuamente con nuovi problemi da anticipare e 
risolvere. 
Il settore dell’automotive dedica, infatti, investimenti ingenti nel campo della ricerca 
e sviluppo e richiede, come importante elemento di sopravvivenza sul mercato, 
massimi livelli di qualità, produttività e competitività per i propri prodotti, oltre al 
loro continuo miglioramento. 
Il prodotto fornito, dati i segmenti di mercato a cui si riferisce, deve essere 
competitivo e in grado di fornire un’adeguata confidenza circa la sua affidabilità e 
qualità. 
Di conseguenza l’azienda si è impegnata ad ottenere la certificazione UNI/EN ISO 
9001:200820, ottenendola. 
L’azienda è quindi conforme ai requisiti della norma per i sistemi di gestione della 
qualità nel campo della produzione mediante termoformatura sottovuoto, taglio ed 
assemblaggio di particolari in plastica, con l’obiettivo di ottimizzare i tempi di 
produzione dei molteplici oggetti realizzati per i propri clienti. 
                                                          
20 La Certificazione specifica i requisiti di un sistema di gestione per la qualità di 
un’organizzazione che desidera dimostrare la capacità di fornire con regolarità un prodotto, 
accrescere la soddisfazione del cliente tramite l’applicazione efficace del sistema, compresi 
i processi per migliorare in continuo quest’ultimo ed assicurare la conformità ai requisiti 
del cliente ed a quelli cogenti applicabili. 
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I principali costruttori di autoveicoli Usa ed europei richiedono anche, ai loro fornitori 
di prodotti e servizi destinati ad essere installati sui veicoli, di attenersi alle severe 
specifiche tecniche della certificazione ISO/TS 16949:200921. 
Quest’ultima è in via di adozione, nell’ottica di: 
- Ottenere un passaporto per il commercio e una barriera d’accesso per eventuali 
nuovi entranti 
- Ridurre gli sprechi e prevenire i difetti 
- Flessibilità, facilità di adozione e potenzialità di sinergie con altre 
certificazioni 
- Reputazione del marchio 
- Per i fornitori di molteplici produttori di veicoli, la certificazione evita la 
necessità di conseguire più certificati per VDA 6.1, eliminando duplicazioni 
di documentazioni e audit di seconde e terza parti. 
L’azienda 
Fondata nel 1981, la Galleno Plastica S.r.l., dedicandosi principalmente alla 
termoformatura sottovuoto di materiali in plastica. Con la proprietà suddivisa 
equamente fra 4 soci, e l’affidamento del coordinamento aziendale ad un manager 
fidato l’azienda ha avuto una crescita continua nel tempo. Nel giro di pochi anni è 
divenuta fornitore di riferimento per il settore caravan, e successivamente, nel 2007, 
seguendo una politica di innovazione e diversificazione si è rinnovata entrando in 
nuovi mercati. 
L’improvvisa crisi finanziaria ed economica mondiale ha rischiato di rovinare questa 
ambiziosa politica industriale, ma l’azienda ha deciso di tutelarsi attraverso una 
                                                          
21 Questa specifica tecnica è stata sviluppata nel settore dall’International Automotive Task 
Force (IATF) e dal Japan Automobile Manifactures Association (JAMA) con la 
collaborazione della commissione ISO/TC 176 per incoraggiare il miglioramento sia della 
catena di fornitura sia del processo di certificazione. Di fatto definisce i requisiti del 
sistema qualità per le fasi di progettazione/sviluppo produzione, installazione e assistenza 
di tutti i prodotti correlati al settore automobilistico. Per la maggior parte dei principali 
produttori di veicoli, la certificazione a fronte di questa specifica costituisce un requisito 
obbligatorio per rimanere sul mercato. 
La norma presuppone l’utilizzo di tecniche per la qualità quale l’FMEA e prevede in 
appendice l’introduzione dei piani di controllo distinti a seconda che si tratti di prototipi, 
pre-produzione o produzione. 
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collaborazione, con la Wale S.r.l. di Como, successivamente incorporata nel tessuto 
aziendale. 
Sempre alla fine del 2007, a causa di diversi problemi collegati alla gestione, la 
proprietà insieme alla direzione ha optato per la costruzione di un nuovo stabilimento 
a Montopoli Val d’Arno, che è divenuto dal 2009 la nuova sede aziendale e produttiva 
(in Figura 21).  
 
Figura 21 Nuovo stabilimento integrato, sede attuale della Galleno Plastica S.r.l. 
L’organizzazione della società 
L’azienda è di proprietà di quattro soci, le cui partecipazioni sono equamente 
suddivise, ed insieme al Direttore generale fanno parte del Consiglio di 
Amministrazione. Nell’organigramma aziendale, illustrato in Figura 22, subordinato 
in posizione di staff sta il responsabile della qualità, mentre i diversi responsabili delle 
funzioni Amministrazione, Produzione, Acquisti e logistica, Commerciale fanno 




Figura 22 Organigramma della Galleno Plastica S.r.l. 
L’operatore che gestisce i magazzini, ne è anche il responsabile e riporta alla funzione 
Acquisti e logistica, mentre tutte le linee operative e la Programmazione dei robot 
riportano alla Produzione. 
L’organizzazione generale della Galleno Plastica S.r.l. viene espressa mediante: 
- L’organigramma, con rappresentazione grafica della suddivisione delle aree 
di competenza; 
- Mansionari con descrizione delle singole posizioni organizzative. 
I mansionari relativi alle singole funzioni aziendali sono esplicitati in schede 
riportanti posizione, dipendenza, scopo, compiti, funzioni subalterne, competenze e 
conoscenze richieste e necessarie alla copertura della posizione. La Direzione 
generale, insieme al responsabile della gestione della qualità rivedono annualmente i 
mansionari per verificarne l’adeguatezza, o per aggiornarli in funzione di cambi 
organizzativi. 
Di seguito è elencata una sintesi delle responsabilità evidenziate nei mansionari di 
alcune delle figure rappresentative della realtà organizzativa della Galleno Plastica 
S.r.l. utili in questa sede: 
- Direzione generale (DG) 
Definisce la politica per la qualità, gli obiettivi ed i contenuti, redigendo il piano 
operativo annuale della qualità. Mette a disposizione le risorse necessarie per 
attuare ed implementare il sistema di gestione della qualità (SQG). Progetta, attua 
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e verifica le strategie per il raggiungimento degli obiettivi aziendali e intraprende 
eventuali azioni correttive. 
Definisce il budget economico-finanziario. 
Coordina e verifica l’operato dei vari responsabili di funzione e gestisce le attività 
di ricerca, selezione, formazione/addestramento e sviluppo del personale. 
Individua le politiche di gestione del personale e ne monitora il livello di 
competenze, rilevando bisogni e necessità in termini di formazione e 
miglioramento continuo della professionalità. 
- Responsabile Acquisti e Logistica (RAL) 
Definisce le politiche e le modalità di gestione degli ordini di acquisto delle 
materie prime e ne verifica periodicamente l’andamento, considerando tempi, 
costi, quantità e qualità. 
Si occupa pertanto della ricerca e della selezione dei fornitori e ne gestisce i 
rapporti. 
Emette il programma mensile generale per le macchine di stampaggio, 
aggiornandolo settimanalmente o in caso di modifiche urgenti. 
Riceve gli ordini dai clienti e ne pianifica la produzione e la relativa spedizione. 
Gestisce la movimentazione e l’immagazzinamento dei prodotti, la loro entrata e 
uscita, verifica la documentazione amministrativa relativa e si occupa del conto 
lavorazioni esterne.  
- Responsabile Magazzino 
E’ responsabile di gestire i magazzini stampi, lastre e prodotti finiti. 
Provvede in base alla pianificazione a preparare e rifornire le postazioni con gli 
stampi e le lastre necessarie alla produzione. 
Si occupa dello stoccaggio dei prodotti finiti, del loro imballaggio e della loro 
preparazione per la consegna. Se nel contratto è incluso, si occupa anche di 
caricare sul vettore i prodotti finiti, e di scaricare le lastre di materie prime. 
E’ responsabile dell’inventario e del controllo delle merci pre-spedizione e alla 
consegna delle materie prime, occupandosi delle pratiche legate alle distinte di 
trasporto. 
- Responsabile Commerciale (COMM) 
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Riceve le richieste di offerta e le prepara in collaborazione con gli interessati. 
Segue le commesse acquisite al fine di assicurare il rispetto dei tempi di consegna, 
svolgendo una supervisione tecnica con conseguenti giudizi di fattibilità.  
Cura e mantiene i rapporti con i clienti, gestendo le trattative ed esegue riesami 
dei contratti. 
Il processo 
I Overview generale 
L’azienda opera principalmente su commessa, quindi si è orientata su una logica di 
just in time per quanto riguarda sia i volumi di materie prime in entrata sia per quanto 
riguarda i prodotti finiti, seppur con alcune eccezioni.  
È costituita principalmente da due reparti: il primo dedicato alla termoformatura sotto 
vuoto e il secondo alla rifinitura, imballo e spedizione. 
Nel primo reparto (Figura 23), ovvero quello dedicato alla termoformatura delle lastre, 
sono sistemate in linea 11 macchine termoformatrici di differenti dimensioni. 
Adiacenti a ciascuna di esse sono poste una sega a nastro e una a disco utilizzate dal 
responsabile della macchina per una prima rifinitura della lastra tra uno stampaggio 
e l’altro. Sono presenti in reparto anche due forni di essiccatura, utilizzati per 
rimuovere l’umidità delle lastre (specialmente in ABS) che provengono dal 
magazzino, e un mulino di macinazione degli sfridi (scarti di lavorazione delle lastre). 
 




Il semilavorato viene depositato in cassoni o carrelli, pronto per la fase di rifinitura 
vera e propria. Dipenderà dalla pianificazione delle attività giornaliere se i manufatti 
verranno prelevati col carrello elevatore e passeranno al secondo reparto. 
Il secondo reparto (Figura 24, Figura 25), dispone di attrezzature sia per la rifinitura 
manuale che per quella robotizzata, ma l’utilizzo di quest’ultima viene preferito in 
quanto è possibile raggiungere un elevato livello di precisione e al contempo ridurre 
i tempi e le possibilità di errore.  
Il prodotto così rifinito viene nuovamente movimentato verso il controllo qualità, 
imballato e successivamente stoccato in attesa della spedizione. 
 
Figura 24 Reparto di Rifinitura robotizzata 
 
 
Figura 25 Reparto di Rifinitura manuale 
II La catena degli ordini 
I nodi centrali da cui passa la gestione degli ordini (vedi Figura 26) sono rappresentati 
da tre uffici: il commerciale, il logistico e quello produttivo. 
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L’ufficio commerciale si occupa di esaminare le richieste di nuovi prodotti, e dopo 
aver chiesto all’ufficio tecnico-produttivo la fattibilità tecnica, elabora un’offerta e 
provvede a rispondere al possibile cliente. 
In caso di accettazione, la gestione mensile dell’ordine da parte del cliente passa 
all’ufficio logistico. 
Questo ufficio si occupa quindi di collocare nel piano principale di produzione (N+1, 
N+2, etc.) gli ordini ricevuti, al fine di evidenziarne eventuali criticità. 
In assenza di problemi, emette gli ordini ai fornitori, ne inserisce il lotto nel 
programma interno e imposta la spedizione del prodotto finito, altrimenti si mette in 
moto un meccanismo di contrattazione col cliente per ridurre le criticità incontrate. 
A questo punto, normalmente, il giorno 25 del mese N-1 parte la produzione del mese 
N: stampaggio, rifinitura, controllo qualità, imballaggio, e deposito in magazzino 
prodotti finiti. 
La spedizione compete all’ufficio logistico, che la gestisce secondo modalità e 
percentuali diverse. 
Il 15 dello stesso mese viene emesso il programma per la produzione del mese N+1. 
E’ importante ricordare che per la maggior parte dei fornitori della Galleno Plastica 




Figura 26 Schema della catena degli ordini adottata dalla Galleno Plastica S.r.l. 
 
Vuol dire che, superata tale data, le materie prime (lastre), accessori (rinforzi, cerniere, 
etc.) e i materiali per imballi non perverranno in tempo per la produzione del mese 
N+1.  
Attorno al giorno 20 viene stilato il programma di produzione N+1 specifico per ogni 
macchina. Questo consiste in una dettagliata sequenza, tempificata, dei vari 
particolari da produrre, e viene esteso successivamente anche alle altre attività 
produttive. 
Il suo aggancio con la produzione del mese N permette di vedere e gestire eventuali 
ritardi. 
Se tutto è andato come programmato il giorno 25 cesserà la produzione del mese N, 
per cominciare la produzione del mese N+1. 
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III Materie prime 
ABS, ABS + PMMA, Polistirolo, Policarbonato, Polietilene, PET e PETG sono tutti 
polimeri 22  che vengono utilizzati dalla Galleno Plastica S.r.l. per il processo di 
termoformatura, e come è possibile immaginare ognuna di esse ha proprietà 
particolari e un costo differente. 
Di queste però solo alcune vengono utilizzate regolarmente: 
- ABS (Acrilonitrile, Butadiene, Stirene)  
Tricomposto, le proprietà finali vengono determinate dalle percentuali dei tre 
monomeri. L’acrilonitrile conferisce stabilità al calore e resistenza chimica, il 
butadiene la tenacità, lo stirene durezza e lavorabilità. In generale l’ABS si presenta 
con un ottimo aspetto superficiale, resistente a un ampio intervallo di temperature, 
resistente agli urti e con buone proprietà meccaniche. 
- ABS+PMMA 
Il PoliMetilMetAcrilato è un polimero trasparente, dalla buona robustezza, ma soffre 
facilmente l’abrasione. Ha diversi nomi commerciali come Plexiglass®, Setacryl®, 
Perspex®. Unito a caldo con l’ABS conferisce un aspetto lucido e preserva dagli 
agenti atmosferici. 
- Polistirolo 
Compresso (rispetto al più comune polistirolo “espanso”) ha proprietà inferiori 
all’ABS, ma il suo costo competitivo (fino al 15% in meno) lo rende concorrenziale 
laddove gli agenti atmosferici non giocano un ruolo importante. 
IV Produzione e rifinitura 
La tecnica di termoformatura sottovuoto (vedi Figura 29) richiede che uno stampo 
(maschio o femmina) venga chiuso sulla lastra calda su cui è stato creato 
preventivamente il vuoto. Quest’ultima sarà mantenuta in posizione fino alla 
                                                          
"22 La IUPAC (International Union of Pure and Applied Chemistry) definisce le materie 
plastiche come "materiali polimerici che possono contenere altre sostanze finalizzate a 
migliorarne le proprietà o ridurne i costi”. Un polimero è una macromolecola, ovvero una 
molecola dall'elevato peso molecolare, costituita da un gran numero di gruppi molecolari 
(detti unità ripetitive) uguali o diversi (nei copolimeri), uniti "a catena" mediante la 
ripetizione dello stesso tipo di legame (covalente). I termini "unità ripetitiva" e 
"monomero" non sono sinonimi: infatti un'unità ripetitiva è una parte di una molecola o 




temperatura di raffreddamento, inferiore a quella di distorsione, momento in cui sarà 
estratta dal macchinario. Visivamente il processo è illustrato dalla Figura 27  
 
Figura 27 (da sinistra verso destra) Lastra pronta per la termoformatura, 
formazione del pallone, adesione allo stampo, aspirazione aria e raffreddamento) 




Figura 29 Processo di Termoformatura sottovuoto 
I pannelli, nel caso della Galleno Plastica S.r.l. alloggiano nella parte posteriore del 
macchinario e traslano sulla lastra per il tempo di riscaldamento. Quest’ultimo deve 
essere il più omogeneo possibile e viene ottenuto tramite l’utilizzo di resistenze in 
ceramica a raggi infrarossi. Il controllo di questa fase importantissima viene affidato 
a percentualizzatori presenti in entrambi i pannelli. 
Il vuoto e l’aria compressa dall’altra parte sono altrettanto fondamentali al processo. 
Per le piccole produzioni (fino a 50 pezzi) e per la termoformatura sperimentale sono 
sufficienti stampi di legno o resina. Per l’esercizio continuo lo stampo deve essere un 
buon conduttore termico, in metallo leggero, e che si ossidino difficilmente (l’acciaio 
infatti col pericolo della ruggine viene utilizzato poco). 
Per completare il processo e rendere il prodotto finito è necessario rifinire la lastra 
termoformata. La Galleno Plastica S.r.l. si avvale sia della rifinitura robotizzata che 
di quella manuale. Per quella robotizzata l’azienda si avvale di un centro di controllo 
numerico a 5 assi. Il disegno del taglio viene effettuato su CAD, un programma di 
disegno tecnico per computer, e successivamente immesso nella macchina. La 
rifinitura può essere svolta però anche attraverso l’utilizzo di maschere. 
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La distribuzione: clienti e mercati 
La Galleno Plastica S.r.l. opera sia nel contesto nazionale che in quello internazionale: 
l’Italia è il maggior mercato di riferimento, dove si pone come uno dei player 
maggiori nel campo della termoformatura sottovuoto, mentre il resto del mercato è 
costituito da Paesi dell’UE, con una grande prevalenza della Germania. 
I settori a cui si rivolgono i prodotti aziendali sono diversi:  
caravan e camper, carrelli elevatori e transpallet, apparecchiature per officine, 
montascale per disabili, apparecchiature di condizionamento sono soltanto alcuni dei 
settori che Galleno Plastica S.r.l. serve con i loro prodotti. 
Certo è che questa grande varietà di prodotti e di mercati crea un grande stress per la 
logistica in uscita. 
L’azienda, infatti, difetta totalmente di un sistema di consegne proprio, sia a corta che 
a media distanza, preferendo l’utilizzo di corrieri specializzati e padroncini in base 
alle esigenze, mentre per la lunga distanza è stata schedulata una partenza settimanale 
di un corriere internazionale per i clienti più importanti. 
L’ottica adottata per l’area della logistica esterna è quella della riduzione dei costi 
variabili, e quindi del trasferimento del rischio dell’incidenza dei costi fissi di 
un’eventuale internalizzazione, anche se in definitiva non è mai stata presa 
seriamente in considerazione l’idea di valutarne la fattibilità. 
Nel breve termine si è cercato di ottimizzare i carichi e le metrature23, ma le difficoltà 
di reperimento dei vettori, la disponibilità di quest’ultimi crea dei problemi di 
pianificazione non indifferenti all’organizzazione. 
In casi critici l’azienda ricorre ad un proprio furgone, ma normalmente esso non viene 
utilizzato. 
Una parte del magazzino prodotti finiti è tenuta contrattualmente in regime di 
deposito gratuito per conto di terzi. I clienti con i loro mezzi possono ritirarla quando 
hanno necessità, con l’unico obbligo per la Galleno Plastica S.r.l. di mantenere lo 
stock come da contratto. A ciò non è applicato alcun sovrapprezzo nell’ottica di 
                                                          
23 Autocarri e autotreni hanno diversi parametri attraverso cui decidono i prezzi: 
normalmente i più utilizzati sono i metri, i kilogrammi o i metri cubi in base alle tipologie 
di merci trasportate. 
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ottenere una fidelizzazione dei clienti, ma non è mai stato verificato la possibilità di 
offrirlo come servizio regolare. 
Variabile critica: evoluzioni del layout24 aziendale 
I Le origini 
Originariamente, la Galleno Plastica S.r.l., disponeva di due unità produttive, una 
principale e una sussidiaria, distanti tra loro circa 2 km. 
Entrambe erano unità produttive complete, in quanto in ognuna vi erano presenti tutte 
le fasi del processo produttivo.  
La prima unità disponeva di 5 macchine termoformatrici, ognuna delle quali 
affiancata da una sega a nastro e una a disco (toupié) per una prima rifinitura, 
effettuata dall’operatore macchina durante i tempi di ciclo (riscaldamento e 
raffreddamento) delle termoformatrici. Sul lato opposto del reparto erano sistemati in 
linea cinque banchi dove veniva effettuata la rifinitura vera e propria. In aggiunta a 
questi macchinari una squadratrice, una per la saldatura ad ultrasuoni, un pantografo, 
una fustellatrice e un mulino per la macinazione degli sfridi. 
Sempre nella prima unità erano presenti un magazzino stampi, uno delle lastre, la 
zona di controllo qualità ed imballaggio, un magazzino prodotti finiti e la zona esterna 
di carico. 
La seconda unità, più piccola, replicava la prima unità ma in numero ridotto: 2 
termoformatrici, 2 banchi di rifinitura, una di saldatura ad ultrasuoni e un piccolo 
mulino. 
Questo layout era conseguenza di un repentino aumento di domanda, che non poteva 
essere soddisfatto qualitativamente da commesse in subappalto verso aziende terze. 
La scelta però determinò enormi problemi: oltre al reperimento di maestranze, e 
all’organizzazione dei turni per la nuova produzione, si dimostrò difficile trovare 
spazi per la nuova produzione in magazzino, una duplicazione degli stampi 
                                                          
24 Il layout degli impianti industriali viene identificato come il processo di progettazione 
della disposizione fisica delle macchine, degli addetti e dei materiali all’interno del 
fabbricato industriale, a fronte della realizzazione o ristrutturazione di un impianto 
esistente. Lo studio e l’ottimizzazione della disposizione planimetrica delle attrezzature ha 
un grosso impatto sull’efficienza e sulla fluidità del sistema produttivo, quindi su costi e 
tempi di movimentazione.  
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immagazzinati, e di materie prime. A questo si aggiungeva il problema della 
distribuzione perché spedizioni dello stesso cliente dovevano essere aggregate dalla 
seconda unità alla prima, con tempi e costi non indifferenti. 
II Step 1  
Presa coscienza dei problemi della catena logistico-produttiva che permetteva il 
soddisfacimento della domanda ma che mancava di flessibilità, nel 2002 l’azienda 
approfittò della messa in affitto del capannone adiacente alla prima unità per 
riorganizzarsi. Adesso risiedeva in due capannoni gemelli, adiacenti e collegati, di 
cui uno in proprietà e l’altro in affitto (Figura 30). 
 
Figura 30 Stabilimenti gemelli della Galleno Plastica S.r.l. nel 2002 
A livello industriale il primo capannone era destinato allo stampaggio, dove erano 
state posizionate le 9 macchine di termoformatura e nel secondo, i semilavorati 





Figura 31 Layout della Galleno Plastica dal 2002 al 2009 
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Lo spazio produttivo era stato trovato e in quel momento poteva far fronte alla 
domanda crescente. 
Rispetto a prima quindi dove erano presenti due divisioni produttive, adesso venivano 
a formarsi due reparti diversi della stessa produzione.  
Gli stampi medio-grandi e le materie prime alloggiate nel secondo magazzino (nel 
capannone adibito alla rifinitura, dove quest’ultime erano collocate per motivi 
antincendio), dovevano essere portati al reparto di termoformatura, ma in generale il 
processo era molto più fluido. 
Il problema quindi si trasferì nuovamente sul soddisfacimento della domanda: il 
magazzino prodotti finiti non aveva possibilità di immagazzinare grandi quantità di 
prodotti finiti ingombranti, gli stampi (specialmente quelli grandi) richiedevano 
troppo tempo di movimentazione e si trovavano in due parti differenti, le materie 
prime erano lontane dal reparto a cui servivano costantemente.  
In aggiunta il proprietario del capannone in affitto non aveva alcuna intenzione di 
cederlo, costringendo la direzione aziendale ad un’ottica di breve periodo e 
costantemente in allerta. 
II Layout attuale  
A seguito di un solido progetto e di un investimento ben riuscito, nel 2007, in 
controtendenza al mercato, la direzione dà il via libera alla realizzazione di un nuovo 
stabilimento integrato, dove dopo due anni finalmente si insedia. 
Il nuovo stabilimento viene realizzato a Montopoli Val d’Arno, poco distante dalla 
precedente sede. 
Grazie ad un solo grande edificio di oltre 5000 m2 di estensione, realizzato tenendo 
conto dell’esperienza accumulata, il nuovo layout del processo produttivo è 
organizzato con l’obiettivo di semplificare, incrementare e flessibilizzare l’intero 
ciclo produttivo. 
L’introduzione di un nuovo centro di lavorazione a controllo numerico, ha 
rappresentato un passo in avanti per l’attività di rifinitura, in quanto ha consentito di 
eliminare numerosi colli di bottiglia che si verificavano, determinando un risparmio 





Figura 32 Stabilimento della Galleno Plastica S.r.l. dal 2009 
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In un primo momento la direzione aveva pensato di affittare i 1000m2 (a destra nella 
planimetria di Figura 32), o comunque di aspettare a deciderne la destinazione, ma 
con la decisione di creare un nuovo magazzino stampi nel 2008 (Figura 33), subito 
dietro la rifinitura, e di dedicare il restante spazio alle materie prime, quei 1000m2 
sono stati oculatamente trasformati in un grande magazzino prodotti finiti. 
 
Figura 33 Magazzino mobile per gli stampi 
Questa decisione ha cambiato nuovamente l’assetto organizzativo, giacché 
l’operatore del magazzino, si è trovato nella scomoda situazione di dover trasmettere 
manualmente le distinte di trasporto (ddt) e quelle di scarico al settore amministrativo 
situato all’estremità opposta dell’intero complesso. 
L’introduzione quindi di un sistema informatico di trasferimento delle informazioni 
è andato di pari passo con quello dell’introduzione della figura di un controller per la 
qualità. 
Il controllo in/segue l’evoluzione 
Fino al 2008 l’azienda aveva a disposizione un sistema di gestione incentrato alla 
massimizzazione e allo sfruttamento delle singole aree gestionali, ma le mancava la 
possibilità di rilevare al meglio gli scostamenti dei dati provenienti dalle diverse aree 
funzionali perché priva di un sistema informatizzato di trasmissioni delle 
informazioni interne, condizionando negativamente il controllo nel breve periodo. 
Dopo quella data tuttavia la Galleno Plastica S.r.l. ha introdotto la figura del controller. 
Nel primo anno, per permettere a tutte le figure aziendali di familiarizzare con le 
nuove procedure e la nuova ottica, il controller ha avuto una posizione esterna 
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collaborando con i singoli responsabili e la direzione nel definire le linee guida da 
seguire. Successivamente, il controller si è occupato di implementare un modello 
gestionale nuovo per l’azienda, gestito attraverso un foglio elettronico di Excel: ogni 
responsabile deve inserire mensilmente una serie di dati relativi alla sua posizione 
(produzione, amministrazione e le altre) in maniera tale da poter avere una situazione 
aggiornata, affidabile e veritiera per il controllo. 
La disponibilità di dati storici, dovuta alla messa a punto del modello, finalmente ha 
permesso all’azienda di elaborare in sede di budget una situazione dettagliata per ogni 
settore che, approvata dalla proprietà, va a costituire il sentiero su cui essa si muoverà. 
La consuntivazione mensile dei dati è basilare per il confronto con i risultati attesi e 
per le azioni da mettere in opera. 
Il foglio elettronico di riferimento è composto da: 
- una sezione che riporta i parametri aziendali di riferimento (ore lavorative, 
incidenza delle materie prime, assenteismo, capacità produttive, etc.) 
- una sezione di inserimento dati consuntivi mensili (costi, ricavi, produttività, 
etc.) 
- varie sezioni che riportano i risultati conseguiti, con relativi confronti 
precedenti e del budget 
- una sezione di “trend” dove fare proiezioni e scenari 
- una sezione finale di sintesi e valutazione, utile per verificare a livello macro 
come si sta muovendo l’azienda nel complesso e decidere. 
Il controller si presenta in azienda mensilmente per il ritrovo con la dirigenza e i 
responsabili della qualità e della produzione. 
Problemi di crescita 
Gli ultimi bilanci (vedi Appendice 3 Bilancio riclassificato ) della Galleno 
Plastica S.r.l. mostrano un’azienda solida, che lavora a pieno ritmo e continua ad 
allargare il suo portafoglio di commesse. 
Dopo il trasferimento del 2009 nella nuova sede, l’assimilazione della società Wale 
S.r.l., e la riorganizzazione dovuta all’ingresso del controller, la situazione 
organizzativa però è rimasta pressoché invariata finora con pochi movimenti e il 
crescente numero di ordini comincia a far scricchiolare l’edificio collaudato finora. 
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Se la produzione e la rifinitura funzionano a pieno regime, la funzione logistica tiene 
dei problemi dovuti a questa vecchia organizzazione: nonostante sia stato utilizzato 
il miglior sistema di layout, vi è un solo magazziniere che si occupa delle tre sezioni 
del magazzino (stampi, lastre e prodotti finiti), della movimentazione, imballaggio, 
inventario e spesso anche dello scarico/carico delle materie prime/prodotti finiti.  
La postazione di comunicazione è riservata al magazziniere e ad un impiegato del 
commerciale che spesso lo coadiuva per la gestione degli ordini e delle consegne. 
Essa si trova nel reparto produttivo, e la comunicazione anche con il reparto 
produttivo avviene di persona o a vista (per i materiali/stampi che servono). Di fatto 
quindi il magazziniere invece di essere “il tirante” della catena di 
approvvigionamento e controllore di quella di stoccaggio e distribuzione, si ritrova 
ad eseguire principalmente i suoi compiti operativi, tralasciando tutta la parte 
importante di programmazione e controllo dell’area logistica sia interna che esterna 
nonostante ne sia parzialmente responsabile. 
Alla sua progettazione il magazzino mobile degli stampi (Figura 33) era stato 
riempito seguendo la logica dell’“ordine frequente” o “ordine numeroso” per gestire 
gli stampi, avvicinandoli nelle scaffalature esterne vicine alla produzione per 
movimentarli più velocemente, ma il passare del tempo ha saturato la sua capacità, 
costringendo la direzione a muovere alcuni stampi nel magazzino prodotti finiti 
(Figura 35).  
Il magazzino delle materie prime (Figura 34), operando l’azienda su commessa, 
possiede una zona scarico e carico propria (duplicando quella del magazzino prodotti 
finiti adiacente) e non raggiunge mai il suo limite di saturazione lasciando molto 
spazio inutilizzato, ma la sua posizione e disposizione è limitata dal rispetto della 
legge sui materiali infiammabili. 
Il magazzino prodotti finiti, di per contro, è stato invaso anche per una parte da stampi 
inutilizzati, ma che contrattualmente sono tenuti a rimanere lì per 5 anni, mentre una 
parte viene assegnata ai ricambi e una invece è conto terzi, in quanto l’azienda è 






Figura 34 Magazzino materie prime 
 
 





Figura 36 La zona deposito conto terzi dei prodotti finiti. 
Per quanto riguarda la logistica esterna invece l’azienda possiede solo un furgoncino, 
che usa raramente e in casi di estrema necessità, mentre per la maggior parte delle 
volte preferisce non occuparsi delle consegne, trovandosi ad affrontare 
frequentemente problemi di disponibilità e reperibilità dei vettori.  
La variabile critica utilizzata finora per gestire questo modo di fare è il costo/metro, 
in quanto l’azienda ha costi diversi in base alla lunghezza (in metri) da prenotare 
presso i vettori. 
L’unica consegna che viene effettuata regolarmente da corrieri è quella diretta ogni 
settimana ai clienti tedeschi e austriaci25, ma per il resto il panorama delle consegne 
è quanto di più variegato si possa immaginare (dovute e riconducibili in buona parte 
alle clausole INCOTERMS). 
Queste criticità sono fonti di inefficienze operative in quanto il superlavoro del 
magazziniere non gli consente di adempiere a tutte le sue mansioni (programmare gli 
spostamenti degli stampi in base alla produzione, ricevere e spedire, imballare, etc.), 
organizzative in quanto il magazzino riporta all’ufficio acquisti e logistica ma non al 
                                                          
25 Per questi clienti molto importanti l’azienda irrigidisce il suo sistema di controllo, 
talvolta dà la precedenza sulla linea di produzione e si accorda per modifiche proprio per 




commerciale, e informative perché il commerciale ha necessità di comunicare col 
magazzino e lo affianca con un addetto, e il reparto acquisti e logistica non ha mezzi 
per controllare. 
E’ interesse della Direzione generale di risolvere questi problemi, ma d’altra parte 
non ha il benestare della proprietà per assumere e formare delle nuove competenze, 




V L’intervento proposto dall’analista 
La società Galleno Plastica S.r.l. è un esempio classico di un’azienda affetta da 
gigantismo dovuto all’aumento continuo delle commesse: dapprima i problemi 
produttivi, le riorganizzazioni interne, poi i trasferimenti degli impianti documentano 
un processo continuo di crescita e di risoluzione dei problemi. 
Il problema attuale della Galleno Plastica S.r.l., strettamente strategico, è come 
intende affrontare questa crescita. 
A questo proposito il controllo della supply chain rappresenta un fattore critico e non 
più rinviabile, il cui corretto governo è una condizione necessaria per il successo 
aziendale e una risorsa il cui utilizzo deve avvenire con procedure strutturate e 
modalità formalizzate. 
Il controllo stesso, nell’accezione ampia del termine, riveste un ruolo di primaria 
importanza per la gestione aziendale e fornisce un’importante contributo per tutti i 
processi, finalizzandoli a garantire il rispetto delle condizioni base per lo sviluppo 
industriale.  
Pertanto è in quest’ottica che si è proceduto per la risoluzione delle problematiche 
venute alla luce nel capitolo precedente. 
Primo atto: In or Out - Tempo di verifiche 
Per scoprire se la società ha problemi con la gestione dell’area logistica è necessario 
prima controllare e organizzare i costi/ricavi che la compongono. 
Il bilancio civilistico non basta in questo senso, perché le voci che dovrebbero 
comporre l’area sono tutte aggregate e non facilmente riconoscibili, e la nota 
integrativa non aiuta. 
Attraverso l’accesso alla contabilità aziendale l’analista si imbatte in un ulteriore 
problema: nella contabilità vi è un grande caos: i ricavi sono pressoché impossibili 
da associare all’area perché suddivisi in “ordini” e “magazzini”, e molti dei costi che 
dovrebbero essere della funzione logistica sono aggregati con altri più generici o non 
sono presenti con la voce che ci si aspetterebbe di trovare.  
Con un po’ di pazienza e attraverso l’applicazione di criteri oggettivi e razionali è 




NUOVO CENTRO DI COSTO AREA LOGISTICA 
   
 Costi diretti   
 Trasporti C/Vendite   €       116.000  
 2 Dipendenti   €         70.772  
 Assicurazioni   
  Furto   €              333  
  Furgone   €           1.496  
  Conducente   €              465  
  Trasportati   €              126  
 Carburanti e lubrificanti   €           2.615  
 Bollo automezzo   €                66  
 Energia   €           9.080  
 TOTALE COSTI DIRETTI   €       200.953  
   
 Costi fissi speciali   
 Ammortamento furgone   €           3.540  
 Magazzini   
  Ammortamento nuovo capannone   €         21.791  
  Ammortamento oneri allaccio   €           6.907  
  Ammortamento muletto   €           3.500  
  Ammortamento magazzino automatizzato   €         17.000  
  Ammortamento scaffalature   €           2.096  
 TOTALE COSTI FISSI SPECIALI   €         54.834  
 TOTALE CENTRO DI COSTO LOGISTICA   €       255.787  
 
Figura 37 Il nuovo centro di costo proposto 
 
Secondo atto: elaborazione di una nuova organizzazione 
Dopo un’attenta riflessione, e tenendo in considerazione le problematiche emerse 
finora, è stato proposto un nuovo organigramma (Figura 38).  
Esso riparte dalla struttura del vecchio organigramma (in Figura 22) ma lo stravolge 
nella sostanza. 
Il vecchio ufficio acquisti e logistica è stato scisso in due nuove unità: la parte 
logistica si è unita ai magazzini prima subordinati, e la parte acquisti invece è rimasta 




Figura 38 Nuovo organigramma proposto 
 
Operativamente basta lo spostamento di un singolo impiegato, quello che già aiutava 
il magazziniere, ed assegnargli le nuove mansioni di responsabile: adesso si occuperà 
lui del budget dei magazzini e dei trasporti, prenderà contatto con i vettori, si occuperà 
dell’inventario e delle necessità di coordinarsi con il nuovo ufficio degli acquisti e 
del commerciale, dirigendo l’operato del magazziniere in maniera efficiente. Per 
agevolarlo nel suo lavoro la direzione ha intenzione di muovere il terminale di 
comunicazione vicino alla zona di scarico del magazzino (Figura 39), agevolando 
anche “spazialmente” il responsabile a comunicare attivamente con gli uffici.  
In questa maniera il nuovo responsabile riporterà direttamente al Direttore generale i 
problemi e le osservazioni derivanti dalla sua mansione. 
Questa modifica non impatta sui costi aziendali nel breve periodo, giacché è una mera 





Figura 39 La nuova posizione del pannello di comunicazione del responsabile si 
troverà nel magazzino prodotti finiti.  
 
Terzo atto: contabilità riorganizzata 
Il primo impatto che si ha con la contabilità della Galleno Plastica S.r.l. è quello di 
confusione e disorientamento perché il bilancio civilistico rivela una società 
patrimonialmente solida: grandi liquidità e riserve, alto magazzino, i debiti verso le 
banche sono assenti così come gli interessi passivi, e sia i debiti verso fornitori che i 
crediti vs clienti sono quasi tutti di competenza dell’anno. Economicamente la società 
dimostra di avere volumi e costi sempre maggiori, ma nonostante questo i margini 
sono positivi. Allora perché tanti problemi? 
La Galleno Plastica S.r.l. utilizza un software basato su Excel (Figura 41) che affianca 
lo storico, le previsioni e il consultivo in una maniera che induce in confusione su 













I costi, rilevati dalla contabilità, vengono quindi allocati seguendo una logica di 
“ripartizione produttiva”, perché i principali centri di costo individuati sono riferibili 
alla produzione e all’amministrativo/generale, dando enfasi alla produzione generale 
annuale/mensile al posto di quella delle singole commesse.  
A causa di ciò non solo non è possibile capire quali siano le fonti di inefficienze ma 
non è possibile capire neanche su quali delle commesse si abbia il maggior ritorno e 
nemmeno su quali si va in perdita. 
Per poter fare un’analisi degli scostamenti, utile all’azienda, si rende necessario 
riorganizzare la propria contabilità: individuare dei nuovi centri di costo che 
rispecchino la situazione attuale di utilizzo delle risorse, nello specifico la nuova 
funzione che viene a crearsi dalla riorganizzazione proposta. 
Migliorare la contabilità significa leggere più chiaramente la situazione, e la 
rappresentazione per commessa, seppur più costosa in risorse, sicuramente 
migliorerebbe la capacità di analisi dei clienti e dei fornitori. 
Anche gli indici di valutazione (Figura 42) dovrebbero essere rivisti e adattati al 
contesto aziendale, magari introducendo degli indici non tradizionali nella 
valutazione generale complessiva. 
Alcuni degli indicatori non tradizionali che sono stati proposti all’azienda riguardano 
diversi aspetti da tenere sotto controllo:  
- Sfridi prodotti / lotto acquistato di materie prime. L’incidenza degli sfridi 
(scarti industriali delle lastre utilizzate) che vengono rigenerati dovrebbe 
essere messo in relazione alla quantità delle lastre acquistate delle stesso 
genere. Servirebbe a mostrare l’efficienza per il lotto di materie prime di una 
singola commessa. 
- Dimensione media prodotti finiti. La dimensione fisica media dei diversi 
prodotti finiti influisce sulla redditività aziendale in diverse maniere: i corrieri 
e i padroncini fanno tariffe diverse basate sui metri lineari 26  prenotati 
sull’automezzo, più metri sono e più è conveniente il trasporto; prodotti più 
                                                          
26 A questo riguardo è necessario dire che molto dipende dal trasportatore: i metri 
lineari sono i più utilizzati in questo genere di trasporti, ma vengono utilizzati anche 
i metri quadrati o il volume a seconda dell’unità di carico.  
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piccoli permettono uno stoccaggio e un trasporto di più prodotti per viaggio; 
prodotti più grandi invece permettono un maggior profitto. 
- Tempo di produzione / Tempo totale di commessa. Il paragone fra le due 
variabili permette di verificare quanto tempo effettivamente viene utilizzato 
per portare a compimento la commessa da parte della produzione e quanto 
invece non lo è. Se fosse possibile verificare e standardizzare i tempi di ogni 
attività (elaborazione ordini del commerciale, imballaggio, trasporto) potrebbe 
essere fatto un indice composto e agire sui diversi tempi per migliorare la 
pianificazione delle diverse aree.  
- Numero di commesse singole / numero di commesse totali. Permette di 
indagare quanti clienti non sono fidelizzati, e quanto è variabile la 
pianificazione rispetto agli ordini (multipli) dei clienti fidelizzati. 
Nell’interesse specifico dell’azienda, l’analista propone anche la costituzione di un 
singolo centro di costo per tutta l’area dei magazzini e distribuzione, suddividendo 
ogni destinazione in base a propri specifici parametri coordinati (gli stampi o le lastre) 
con la riorganizzazione dell’area. In questa maniera è possibile allocare il costo su 
ogni stampo / lastra (manutenzione, vendita, etc.) e sapere l’incidenza dell’handling, 
della singola spedizione (con vettore proprio o no) e in definitiva della commessa 
(unendola ai valori allocati della produzione). 
Non da ultimo questo meccanismo permette anche la “scoperta” del mancato 
ricavo/onere figurativo costituito dalla parte del magazzino prodotti finiti che è tenuta 











La Galleno Plastica S.r.l. rappresenta esattamente il prototipo di piccola azienda 
italiana in espansione. Il tempo e le risorse per i cambiamenti sono estremamente 
limitati: c’è sempre del lavoro da portare avanti. Così la crescita continua preme 
sull’organizzazione, richiede una pianificazione preventiva e un controllo 
dell’operato di tutta l’azienda.  
Ciò non avviene per un miglioramento ponderato di lungo termine, ma sempre per 
motivi contingenti. 
Lo studio fin qui svolto, e proposto alla Galleno Plastica S.r.l., è sì un miglioramento 
contingente, ma che per portare frutti deve essere coadiuvato da un cambiamento 
radicale di prospettive. 
Il nuovo embrione di supply chain management, individuato nel nuovo responsabile 
del settore logistica e magazzini, dovrà far sì che tutto funzioni armonicamente e in 
maniera efficiente, gestendo il difficile ruolo di: 
- mediatore fra le diverse esigenze dei clienti, dei fornitori e dell’azienda; 
- pianificatore dei flussi in entrata e in uscita; 
Con la necessità di pianificare su un periodo maggiore di tempo, andrà cambiata la 
modalità di formazione del budget e del controllo, perché l’analisi non offrirà più i 
giusti elementi per le giuste decisioni. 
I centri di costo e di spesa andranno ripensati per ogni funzione aziendale, così da 
creare degli indici “sintomatici” e intervenire seguendo una logica di causa-effetto. 
Ecco che quindi sarà possibile analizzare nuovamente, e chiaramente, quel mix di 
mercati/vettori/clienti al giusto prezzo e i loro scostamenti determineranno delle 
scelte che oggi forse sono precluse alla Galleno Plastica S.r.l. come la possibilità di 
offrire un servizio di deposito personalizzato ai clienti, o l’internalizzazione di una 
parte delle consegne. 
In definitiva l’azienda, che segua questa proposta o meno, è stata resa consapevole 
dell’importanza che riveste la logistica, non in quanto appendice del sistema 
produttivo, ma come processo a sé stante e fonte di possibili vantaggi competitivi. 
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Anche con riguardo al controllo di gestione, ad oggi abbastanza semplicistico, 
l’azienda ha percepito come esso possa essere una possibile fonte di informazioni 
utili per ridurre il rischio di decisioni sbagliate. 
Per me invece è stata un’esperienza molto formativa e interessante, avendo la 
possibilità di entrare in un’azienda reale. 
Discutere coscientemente e razionalmente i problemi incontrati, toccare con mano, 
insieme ai responsabili e al direttore generale i processi e i problemi nei vari incontri, 
utilizzare le proprie competenze acquisite, e di cui questo lavoro è espressione finale, 










Appendice 1 Lead time e magazzini 
 
La definizione di lead time può essere vista sotto l’ottica del cliente o sotto quella del 
fornitore. Per il cliente il lead time è il tempo trascorso dall’ordine alla spedizione 
mentre per il fornitore è quel tempo intercorso fra l’ordine ed il pagamento del cliente. 
Di fatto cambia l’interesse che c’è dietro, ma ugualmente è il tempo ad essere 
importante. Nella prassi comune qualsiasi impresa cerca di ridurre il lead time verso 
il cliente, per due ragioni: customer satisfaction e capitale circolante. Customer 
satisfaction è facile da capirsi, in quanto un cliente desidera avere il suo bene il prima 
possibile, ma il capitale circolante? Ebbene ridurre il lead time comporta da una parte 
accorciare tutto il ciclo aziendale come illustra la Figura 44 (che comincia dall’ordine 
e si conclude col pagamento) e quindi poter reinvestire in nuove produzioni o 
macchinari, dall’altra un lead time troppo corto produce effetti sugli stock nei 
magazzini, rendendoli pericolosamente vicini alla rottura o all’ingorgo in base alla 
domanda (vedi Figura 43). 
 
Figura 43 Grafico del lead time. Si può notare che lo stock diminuendo nel tempo 
raggiunge un punto considerato critico (la linea rossa) in cui il magazzino deve 
essere rifornito nuovamente. La centralità del magazzino e la dimensione dello 
stock (quindi la velocità nel tempo di ritiro e la quantità di merce ritirata) 
modificano il grafico. Con Lead time 0 si avrà il caso limite in cui si produce, 
immediatamente si consuma, quindi immediatamente viene rifornito di fatto 




Il lead time è determinabile attraverso misurazioni, ma dato che i processi aziendali 
non prevedono sempre tempi standard e che rimane sempre un’alea di possibili ritardi 
e/o anticipi non programmati, possono intervenire nel processo di misurazione errori, 
quindi viene calcolata la varianza temporale. 
 
 
Figura 44 Componenti del lead time [14]  
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Appendice 2 Approfondimento sui costi commerciali variabili: i 
costi per la logistica esterna. 
I costi che l'azienda sostiene per il ricorso a vettori esterni sono da considerare 
variabili rispetto ai livelli di attività, mentre si parlerà di costi semivariabili quando 
l'attività di trasporto è organizzata con personale e automezzi interni. 
L'interesse per lo studio degli scostamenti di tali costi deriva proprio dal fatto che 
loro variabilità dipende da due parametri: 
- volumi di prodotti consegnati 
- distanza dei mercati di sbocco 
Ciò ci permette di esprimere giudizi attraverso formule matematiche di studio in 
grado di esplicitare alcune determinanti del loro andamento. 
Al fine di creare un modello per l'analisi suddetta è importante predefinire la sequenza 
di studio delle variabili con cui saranno scomposti gli scostamenti. E tale sequenza 
dovrà seguire un criterio certamente razionale che si fondi sul rapporto di dipendenza 
che unisce una variabile all'altra (Figura 45). 
Si partirà pertanto dal considerare quelle variabili scarsamente controllabili dal 
responsabile della logistica ma che condizionano fortemente le scelte inerenti al 
trasporto merci: 
- quantitativi 
- mix di prodotti venduti 
- mix dei mercati 
Si passerà a considerare in seguito la scomposizione degli scostamenti sulla base delle 
variabili controllabili quali: 
- mix di modalità con cui effettuare il trasporto 
- mix di vettore 
- prezzo 
Quest'ultime variabili entreranno in scena nella definizione delle politiche logistiche 
una volta conosciuti gli scostamenti determinati dalle variabili precedenti. 
In altre parole, conosciuto il prodotto da consegnare e il mercato da raggiungere 
Modalità di trasporto più adatta a quel tipo di prodotto su quel dato mercato entro una 
data certa di consegna 
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Selezione del vettore specifico per la tipologia di trasporto scelta, con contrattazione 
condizioni e prezzo di trasporto 
 
Figura 45 Le variabili delle politiche logistiche nel modello di analisi degli 
scostamenti 
Non è detto che il percorso ottimale sia quello espresso dalla figura precedente, ma è 
possibile scomporre in base alle esigenze dell’azienda su cui viene svolto lo studio. 
Formula generale: 
 
Formula a budget e consuntivo in cui in ogni mercato si opera con almeno una 
modalità e che per ciascuna modalità vi sia almeno un fornitore con cui saranno 
concordati i prezzi in relazione alle modalità di trasporto, distanze e ai quantitativi. 
Tale espressione lega i vari elementi secondo una relazione gerarchica di uno a molti. 
Da ciò si evince che mentre gli scostamenti riferiti al mercato, alle modalità e al 
fornitore sono gli impatti prodotti sui costi da un diverso utilizzo delle alternative 
adottabili, lo scostamento di prezzo rappresenta la variazione prodotta da un diverso 
costo unitario rispetto al preventivato. 
Il prezzo, nelle formule, rappresenta il costo medio unitario per fornitore ottenuto 
dividendo le tariffe concordate per i di prodotto trasportati quantitativi. 
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Questo scostamento è rilevante perché mette in evidenza anche il grado di efficienza 






Appendice 3 Bilancio riclassificato (2013) 
 
 
Figura 46 Stato patrimoniale riclassificato secondo criterio gestionale (2013) 
CAPITALE INVESTITO € %
Rimanenze 537.130 36,17
Liquidità differite
crediti entro l'esercizio succ 1.308.998 88,15
crediti tributari 46.390 3,12
crediti verso altri 36.781 2,48
totale crediti entro breve termine 1.392.169 93,75
ratei e risconti 6.557 0,44
altre attività a breve termine 0 0,00
Totale liquidità differite 1.398.726 94,19
ATTIVO CORRENTE OPERATIVO 1.935.856 130,36
 (CAPITALE CIRCOLANTE LORDO OPERATIVO)
Debiti esigibili entro l'esercizio
di cui verso fornitori 1.023.268 68,91
Debiti tributari 50.427 3,40
Totale debiti a breve termine 1.073.695 72,30
PASSIVO CORRENTE OPERATIVO 1.073.695 72,30
CAPITALE CIRCOLANTE NETTO OPERATIVO 862.161 58,06
Immobilizzazioni immateriali
Valore lordo 265.348 17,87
Immobilizzazioni materiali
Valore lordo 292.890 19,72
ATTIVO IMMOBILIZZATO OPERATIVO 558.238 37,59
F.Tfr e altri fondi 352.095 23,71
F.Rischi e oneri 100.580 6,77
PASSIVO CONSOLIDATO OPERATIVO 452.675 30,48
ATTIVO IMMOBILIZZATO OPERATIVO NETTO 105.563 7,11
CAPITALE INVESTITO NETTO GESTIONE CARATTERISTICA967.724 65,17
Liquidità immediate 365.360 24,60
immobilizzazioni finanziarie
Crediti: Esigibili entro l'esercizio successivo 0 0,00
Esigibili oltre l'esercizio successivo 46.580 3,14
Altre immobilizzazioni finanziarie 105.292 7,09
CAPITALE INVESTITO NETTO GESTIONE EXTRA CARATTERISTICA517.232 34,83


















STRUTTURA FINANZIARIA € %
Debiti esigibili entro l'esercizio
di cui verso banche 343 0,02
di cui verso previdenziali 57.513 3,87
Altri debiti a breve termine 88.221 5,94
Totale debiti a breve termine 146.077 9,84
Ratei e risconti 0 0,00
PASSIVO CORRENTE FINANZIARIO 146.077 9,84
Debiti esigibili oltre l'esercizio 0 0,00
PASSIVO CONSOLIDATO FINANZIARIO 0 0,00
TOTALE FINANZIAMENTI 146.077 9,84
Capitale sociale 98.800 6,65
Riserva legale 46.083 3,10
Riserve statutarie 0 0,00
Altre riserve 1.390.722 93,65
Utile (perdita) residua -196.726 -13,25
PATRIMONIO NETTO (CAP. PROPRIO) 1.338.879 90,16




CE a ricavi e costo variabile del venduto € %
Ricavi vendite e prestazioni 4.667.357 99,92
Altri 3.780 0,08
RICAVI NETTI DI VENDITA 4.671.137 100,00
Acquisti materie prime e sussidiarie 1.842.199 39,44
Variazione rimanenze, sussidiarie, di concumo e merci -6.542 -0,14
Consumi di materie prime,suss., di consumno e merci 1.835.657 39,30
Altri costi operativi, per la parte variabile 0,00
Altri ricavi e proventi (parte variabile-gest car) 0,00
COSTO VARIABILE DEL VENDUTO 1.835.657 39,30
MARGINE DI CONTRIBUZIONE 2.835.480 60,70
Costi per il personale
salari e stipendi 759.793 16,27
oneri sociali 248.877 5,33
trattamento di quiescenza e simili 62.241 1,33
Totale costi personale 1.070.911 22,93
Amm e svalutazioni 0,00
Ammortamenti delle immobilizzazioni materiali 95.119 2,04
Ammortamenti delle immobilizzazioni immateriali 50.424 1,08
Totale ammortamenti e svalutazioni 145.543 3,12
Costi per servizi 1.088.262 23,30
Costi per godimento beni di terzi 382.026 8,18
Oneri diversi di gestione 293.489 6,28
TOTALE COSTI FISSI GESTIONE CARATTERISTICA 2.686.742 57,52
COSTO OPERATIVO DEL VENDUTO 4.522.399 96,82
RISULTATO OPERATIVO GESTIONE CARATTERISTICA 148.738 3,18
PROVENTI DELLA GESTIONE PATRIMONIALE
Interessi ed oneri finanziari
Altri proventi finanziari:
Proventi da partecipazioni 37 0,00
Da titoli iscritti nelle immobilizzazioni che non costituiscono partecipazioni 0 0,00




ONERI FINANZIARI -12.595 0,27
RISULTATO LORDO DI COMPETENZA 136.143 2,91
proventi straordinari 464 0,01
oneri straordinari 217 0,00
RISULTATO DELLA GESTIONE STRAORDINARIA 247 -0,01
RISULTATO ANTE-IMPOSTE 136.390 2,92
Imposte sul reddito di esercizio -39.627 -0,85




Figura 48 Conto economico 2013 riclassificato a ricavi e costo del venduto 
Figura 49 Conto economico 2013 riclassificato a valore aggiunto 
 
Conto economico riclassificato a valore aggiunto € %
Ricavi vendite e prestazioni 4.667.357 99,92
Altri 3.780 0,08
VALORE DELLA PRODUZIONE OTTENUTA 4671137 100,00
Acquisti materie prime e sussidiarie 1.842.199 39,44
Variazione rimanenze, sussidiarie, di consumo e merci -6.542 -0,14
Costi per servizi 1.088.262 23,30
Costi per godimento beni di terzi 382.026 8,18
Oneri diversi di gestione 293.489 6,28
VALORE AGGIUNTO 1.365.192 29,23
Costi per il personale
salari e stipendi 759.793 16,27
oneri sociali 248.877 5,33
trattamento di quiescenza e simili 62.241 1,33
Totale costi personale 1070911 22,93
MARGINE OPERATIVO LORDO (EBITDA) 294281 6,30
Amm e svalutazioni
Ammortamenti delle immobilizzazioni materiali 95.119 2,04
Ammortamenti delle immobilizzazioni immateriali 50.424 1,08
Totale ammortamenti e svalutazioni 145543 3,12
REDDITO OPERATIVO GEST.CARATTERISTICA (MON) 148738 3,18
REDDITO GESTIONE EXTRACAR. 0 0,00
Interessi ed oneri finanziari
Altri proventi finanziari:
Proventi da partecipazioni 37 0,00
Da titoli iscritti nelle immobilizzazioni che non costituiscono partecipazioni0 0,00




RISULTATO DELL'AREA FINANZIARIA -12.595 0,27
proventi straordinari 464 0,01
oneri straordinari 217 0,00
RISULTATO DELLA GESTIONE STRAORDINARIA 247 -0,01
RISULTATO PRIMA DELLE IMPOSTE 136390 2,92
IMPOSTE SUL REDDITO DI ESERCIZIO -39.627 -0,85
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